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RESUMEN 
 
 
El área de licitaciones de MAPFRE SEGUROS, es una de las más importantes 
dentro de la compañía por el volumen de ingresos que genera, actualmente se 
evidencia un déficit en los resultados obtenidos respecto a los años anteriores, 
razón por la cual se realiza un proyecto de investigación que permita conocer los 
factores que influyen en el rendimiento del proceso del área. En el presente trabajo 
se recopila la información necesaria para estudiar y analizar el área, y así conocer 
la situación actual de la misma y las causas más significativas que están afectando 
el proceso. Posteriormente se procede a realizar el diagnóstico del área a través de 
un estudio de tiempos, el cual permite con sus resultados, tener un panorama claro 
del rendimiento de cada uno de los colaboradores del área y si las funciones que 
cada uno realiza están bien distribuidas o si por el contrario existe exceso de carga 
laboral en ellos. Finalmente se diseña una propuesta de mejoramiento que permite 
la fluidez del proceso y a su vez conlleva a mejorar el desarrollo de las actividades 
del área de licitaciones, así mismo, se plantea una serie de recomendaciones que 
le ayudaran al área lograr mejores resultados.  
 
Palabras clave: Licitaciones, Proceso, Sobrecarga laboral, Plan de mejoramiento, 
Estudio de Tiempos  
 
ABSTRACT 
 
The bidding area of MAPFRE SEGUROS, is one of the most important within the 
company due to the volume of revenue it generates, there is currently a deficit in the 
results obtained compared to previous years, which is why a project is being carried 
out research that allows to know the factors that influence the performance of the 
area process. In this work, the information necessary to study and analyze the area 
to be studied is collected, and thus know the current situation and the most 
significant causes that are affecting the process. Subsequently, the area is 
diagnosed through a time study, which allows, with its results, to have a clear picture 
of the performance of each of the collaborators in the area and if the functions that 
each performs are well distributed or if on the contrary there is excess workload in 
them. Finally, an improvement proposal is designed that allows the flow of the 
process and in turn leads to improving the development of the activities of the tender 
area, as well as a series of recommendations that will help the area achieve better 
results. 
 
Key words: Tenders, Process, Work overload, Improvement plan, Study of times 
 
 
 
 
 
 
INTRODUCCIÓN   
 
La historia de la actividad aseguradora es tan antigua como la riqueza. Los primeros 
indicios de este negocio se evidenciaron cuando los fenicios transportaban sus 
mercancías por el mar Mediterráneo. Creando oportunidades para que los 
comerciantes ofrecieran servicios en caso de que se perdiera la mercancía. Esta 
práctica fue tan popular que se extendió rápidamente por el mundo antiguo, hasta 
llegar a nuestros días. Donde se ha popularizado tanto, que los seguros dejaron de 
ser un servicio exclusivo para las empresas, ya que, muchas personas lo pueden 
contratar casi sin ninguna limitación1.  
 
En la actualidad, este sector ha tenido un mayor protagonismo en la economía de 
los países emergentes y desarrollados. En el caso de Colombia, la industria de 
seguros representó un 3.06% del PIB en el 2018 y se presentaron altas expectativas 
de crecimiento para los siguientes años. Así mismo, la Banca de las Oportunidades, 
Fasecolda y la Superintendencia Financiera de Colombia, publicaron los resultados 
de su estudio “Estudio de Demanda de seguros de 2018”, mostrando que el 90.3% 
de los hogares colombianos ha contratado un seguro para la protección de algún 
riesgo. Cabe resaltar que este estudio tuvo en cuenta seguros como, la seguridad 
social, seguros obligatorios o inducidos, seguros voluntarios y planes exequiales. 
Además de excluir los seguros contratados por el gobierno, que tiene como una 
obligación realizar estas contrataciones para sus diversas áreas a través de 
licitaciones2. 
 
Las aseguradoras se han visto en la tarea de innovar cada día ampliando su 
portafolio de los seguros que ofrecen de acuerdo con las necesidades de sus 
clientes, buscando abarcar todo tipo de riesgos y así permitir tanto a las personas 
como empresas proteger desde sus activos estratégicos más importantes, hasta los 
más básicos como lo pueden llegar a ser los celulares, con el fin de tener clientes 
satisfechos.    
  
No obstante, las empresas dedicadas al sector asegurador presentan varios 
desafíos en su operación, como, por ejemplo, el tiempo de respuesta a los clientes. 
La sobrecarga laboral también es una variable interna que las empresas deben 
revisar, al igual que los tiempos ociosos que se presentan en algunos de sus 
procesos, esto permitirá generar áreas de oportunidad para balancear las cargas 
laborales, por medio de una administración más eficiente de las tareas necesarias 
para la operación y una optimización de los recursos.
                                                          
1 ROMÁN, Benjamín. El Seguro, un gran impulsor de la economía. MARS. 2019, 24 enero. [En 
Línea]: [4 de septiembre de 2019] <URL: https://www.marsh.com/ve/es/insights/risk-in-
context/seguros-y-economia-.html> 
2 Actualícese. Gran mayoría de colombianos invierten y tienen algún tipo de seguro de protección o 
aseguramiento. 2018, 14 diciembre. [En Línea]: [4 de septiembre de 2019] <URL:   
https://actualicese.com/gran-mayoria-de-colombianos-invierten-y-tienen-algun-tipo-de-seguro-de-
proteccion-o-aseguramiento/  
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Mapfre Seguros una empresa con más de 30 años en el mercado colombiano, que 
se ha caracterizado por su servicio de calidad. Presenta una oportunidad conocer 
las labores diarias que se ejecutan dentro de la organización, para entender cuál es 
el impacto que tienen en los procesos de cada área. Por consiguiente, realizar un 
estudio para evaluar el desarrollo de los procesos y la capacidad humana con la 
que cuenta la organización puede ser un primer avance para mejorar en el 
funcionamiento de esta.  
 
Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, nace la idea del estudio de 
tiempos y del proceso actual del área de licitaciones de la compañía, ya que esta 
es una de las más importantes por el impacto que tiene en los ingresos totales que 
generan su actividad, lo cual hace necesario conocer si el número de personas 
vinculadas actualmente a esta son suficientes para el correcto desarrollo del 
proceso del área. 
 
En este proyecto se recopila la información general de la empresa y del área a 
estudiar para tener un panorama de ellas, además se analizan las causas que 
afectan el proceso del área de licitaciones a través de algunas herramientas de la 
calidad buscando identificar las cusas más relevantes. Posteriormente, se 
diagnostica el área a través de un estudio de tiempos permitiendo proporcionar un 
plan de mejoramiento que lleve a mejorar el proceso, así como la calidad de las 
licitaciones que se presentan con el fin de lograr más adjudicaciones, que le 
representen a la empresa mayores ingresos en el desarrollo del objetivo principal 
del área, el cual es ganar el mayor número de adjudicaciones de licitaciones 
posibles.  
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1. GENERALIDADES 
 
1.1 ANTECEDENTES  
 
El concepto del estudio de tiempos fue presentado por primera vez por Frederick 
Winslow Taylor en su libro The Principles of Scientific Management, después de 
haber realizado las primeras investigaciones sobre la optimización de tareas en las 
organizaciones. Adicionalmente, esta investigación se realizó cuando Taylor tenía 
como propósito aumentar la productividad de una fábrica. Por lo tanto, el decidió 
que el primer paso era evaluar a cada trabajador de manera individual para ver qué 
tan efectivo era con el cumplimiento de sus tareas, luego decidió evaluar las áreas 
administrativas y por último llego a considerar que incluso se podrían evaluar las 
tareas realizadas en el hogar. Todo este trabajo tuvo como resultado que la solución 
era la estandarización de las tareas, podría resultar en la mejora de procesos y 
finalmente impactaría la productividad3. 
 
Posteriormente, vinieron los aportes realizado por la pareja Gilbreth, quienes se 
llegaron a considerar como grandes aprendices de Taylor, dado que se enfocaron 
en la búsqueda de maneras más rápidas para realizar las tareas. Lo cual los llevo a 
la identificación de 17 movimientos básicos con los cuales se puede realizar 
cualquier tarea laboral, estos movimientos fueron clasificados como “Therbligs”. Sin 
embargo, dentro de esta clasificación se encuentran dos subcategorías que son los 
movimientos eficientes que permiten completar una tarea y los ineficientes que 
solamente generan costos.4 
 
Los nuevos estudios de tiempo han presentado algunos cambios en la manera como 
se realizan. Por ejemplo, los métodos conocidos como MPTS y MODAPTS han 
cogido fuerza en algunas investigaciones científicas5 de los últimos años. Por 
ejemplo, los Sistemas de Tiempo de Movimiento Predetermino (PMTS) es un 
sistema de medición que se encarga de tomar como información base los 
movimientos humanos que se utilizan en los trabajos, asignándole una categoría 
según la naturaleza del movimiento. 
 
Sin embargo, este sistema cuenta con algunas limitaciones como el hecho de que 
enfoque es en los trabajos manuales detallados, lo que hace que sea necesaria una 
                                                          
3 Ovalle Castiblanco, A.M., & Cárdenas Aguirre, D.M. ¿Qué ha pasado con la aplicación del estudio 
de tiempos y movimientos en las últimas dos décadas?: revisión de la literatura. Revista Ingeniería 
Investigación y Desarrollo, 16 (2), pp. 12-31, 2016. 
4 BBC News Mundo. Lillian Mollery Frank Gilbreth, el matrimonio apasionado con el estudio del 
movimiento que hizo que tu trabajo ahora sea más fácil. 2019 [En Línea]: [12 de septiembre de 
2019] <URL:   https://www.bbc.com/mundo/noticias-48964115> 
5 Wu, S., Wang, Y., BolaBola, J. Z., Qin, H., Ding, W., Wen, W., & Niu, J. Incorporating motion analysis 
technology into modular arrangement of predetermined time standard (MODAPTS). International 
Journal of Industrial Ergonomics, 53, 291-298, 2016. 
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investigación profunda, para obtener gran cantidad de datos que se puedan 
analizar, Adicionalmente, algunas críticas de este método se han enfocado en el 
hecho de que no se puede evaluar la información de los movimientos categorizados 
como no naturales de los trabajos así como de incluir la medición de las pausas que 
realizan los trabajadores para realizar las tareas, Mientras que la Organización 
Modular de Tiempos Normalizados Predeterminados (MODAPETS), es un método 
más reciente que se caracteriza por su sencillez y bajo costo para lograr los 
mediciones de los trabajos que se desean revisar. Además, tiene como meta medir 
el tiempo que toma hacer un trabajo a manera general. Dejando de lado los 
movimientos individuales6.  
 
Pese a las ventajas o desventajas que ofrece cada uno de los métodos, el PMT ha 
tomado una mayor relevancia para los estudios que se han realizado en clínicas y 
fábricas de varios países industrializados7. Lo que se debe al nivel de detalle que 
se puede llegar, dado que en algunos casos solo ha sido necesario crear 
representaciones de los movimientos necesarias para cumplir una tarea y de esta 
manera se ha logrado identificar mejoras. Utilizando ambientes completamente 
controlados para estudiar cómo cambia un resultado dependiendo las variables que 
se deseen alterar. Así, como realizar el estudio en tiempo real según las 
necesidades y requisitos de las personas a cargo. 
 
Se ha identificado que uno de los sectores con un mayor uso del estudio de tiempos 
es el de la medicina. Donde cada área, tiene un alto número de procesos que 
dependen de muchas variables exógenas y donde el tiempo de cumplimiento puede 
determinar la diferencia entre el éxito y el fracaso de atender a un paciente. Por lo 
tanto, la investigación de casos específicos ha servido como experiencias de 
aprendizaje para buscar la mejora continua de los procesos internos de varios 
hospitales8. 
 
En la empresa Mapfre seguros, se desarrolló un estudio de tiempos en el área de 
centros de suscripción en el cual se utilizó plantilla por rol y estimación de tiempos, 
se analizaron las actividades del proceso actual con el fin de proponer mejoras en 
el mismo que permitieran mejorar los tiempos de respuesta al cliente externo. El 
área de procesos de la compañía quien realizó el estudio concluyó que el personal 
del área era el adecuado, sin embargo, las actividades estaban mal distribuidas, por 
lo cual se llevó a cabo la eliminación de las actividades innecesarias y se determinó 
que con el nuevo modelo de proceso planteado la cantidad de recurso en el área se 
                                                          
6 Índice Formación Consultoría. Curso de Modapts (s.f). [En Línea]: [4 de septiembre de 2019] <URL:   
https://www.indiceconsultoria.com/blog/curso-de-modapts-bonificable>  
7 TINOCO, H.A., OVALLE, A.M., VARGAS, C.A. et al. J Ind Eng Int (2015) 11: 391. [En Línea]: [12 
de septiembre de 2019] <URL:   https://doi.org/10.1007/s40092-015-0107-9> 
8 Óp. Cít. CASTIBLANCO & CÁRDENAS 2016 
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debe incrementar en 11% equivalente a 2 personas con el fin de mejorar la 
productividad del área”9 
 
En otros casos de estudio se ha evidenciado la inclusión de plan de mejoramiento, 
como es el caso puntal en el trabajo, “PROPUESTA DE MEJORA EN LA GESTIÓN 
DE SERVICIO AL CLIENTE PARA REDUCIR LOS COSTOS EN LA EMPRESA 
TIMPORT S.A.C.”10 en donde para una primera parte se diagnosticó la gestión de 
servicio al cliente en la empresa a través de un estudio de tiempos, analizando los 
datos, se detectaron diversos problemas a lo largo de la operación. Seguido del 
análisis y en función de corregir las problemáticas presentes se diseñó una 
propuesta de mejora, donde se integraron múltiples alternativas de solución para el 
mejoramiento del servicio al cliente incluyendo un plan de capacitaciones, plan de 
mantenimiento preventivo y por último la estandarización del proceso. 
 
En un trabajo realizado por Karen Liseth Vanegas Escobar11, se encuentra que 
realizó un estudio de métodos y tiempos en el área de suscripción de una compañía 
de seguros, con el fin de disminuir los tiempos en las tareas realizadas en el área 
suscripción de tal forma que se mejorara el proceso actual. En el documento se 
observa que se realiza primero que todo un diagnóstico del proceso actual del área 
a estudiar, posteriormente se realiza el estudio de métodos y tiempos para hacer 
balanceo de cargas, y finalmente se proponen las acciones de mejora 
correspondientes. 
 
Las herramientas utilizadas fueron: 
 
- Flujogramas 
- informes de registro de actividades por cargos 
- Diagrama de causa y efecto del área 
- Estudio de tiempos 
- Balanceo de cargas 
 
Por lo anterior, el éxito de un estudio de tiempo, dependerá de la calidad de la 
información que se obtenga al realizar el análisis del proceso actual, identificando 
los factores internos que pueden estar generando una necesidad del personal o una 
mejora en la distribución de actividades, que conlleven a optimizar y dar un mayor 
rendimiento.   
 
 
                                                          
9 MUÑOZ, Alexandra. Estudio de estructura y capacidades área de suscripción Mapfre seguros. 
Bogotá: Mapfre Seguros de Colombia, Área de procesos, 2019. 
10 TELLO PIÑA, Jorge. Propuesta de mejora en la gestión de servicio al cliente para reducir los costos 
en la empresa Timport SAC (Tesis Parcial). 2018.  
11 VANEGAS, Liseth. Estudio de métodos y tiempos del área de suscripción para Una compañía de 
seguros. Bogotá: Universidad Católica de Colombia, Facultad de Ingeniería industrial, Modalidad 
Pasantía, 2015   
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1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.2.1 Descripción del problema.    El área encargada de presentar las licitaciones 
de Mapfre Seguros ha presentado una disminución del 48.54% de las licitaciones 
presentadas en lo que va del 2019 respecto a los años anteriores, situación que se 
ha originado principalmente debido a la cantidad de colaboradores del área ya que 
son muy pocos. 4 personas incluido el responsable, es un equipo insuficiente para 
revisar y preparar las ofertas de los procesos de licitaciones que publican todas las 
entidades del estado, prácticamente son 3 personas haciendo todos los procesos 
públicos a nivel nacional, pues el responsable tiene otro tipo de funciones y 
permanece con mucha frecuencia en reuniones, lo que dificulta su colaboración. 
Desafortunadamente con ese grupo de trabajo el área se ha enfocado 
principalmente en los negocios de Bogotá y ha descuidado un nicho de mercado 
tan importante como lo son los municipios, gobernaciones, entre otros, situación 
que afecta directamente a las sucursales en el país, pues no han recibido el apoyo 
que requieren del área de licitaciones y por supuesto esto ha traído como 
consecuencia que algunas de ellos no puedan cumplir el presupuesto establecido 
para este tipo de cuentas, por no poder participar en los procesos publicados en el 
portal de contratación, SECOP. 
 
Adicionalmente a lo anteriormente mencionado, se presenta una alta deserción de 
colaboradores, lo que redunda en una sobre carga laboral, pues la función principal 
de licitaciones es participar en los procesos públicos publicados con las entidades 
del estado que son de interés de la compañía, es decir, disponer de todos los 
recursos necesarios para presentar ofertas competitivas cuyo resultado sea la 
adjudicación. Sin embargo, debido a esto, el área licitaciones debe resolver 
inquietudes de otras áreas, principalmente del área de indemnizaciones, asistir a 
reuniones con los clientes para definir los acuerdos de niveles de servicio, atender 
física y telefónicamente a los intermediarios de seguros y en ocasiones 
directamente a los supervisores de contratos, así como hacer seguimiento a la 
emisión y entrega correcta de las pólizas, cuando esto le compete directamente a 
la oficina que administra el negocio y no a la jefatura de licitaciones. Sin embargo, 
deben recibir todas estas solicitudes, que evidentemente no hacen parte del giro 
normal del proceso de una licitación y que hoy por hoy demandan la mayor parte 
del tiempo. Así mismo, también debe hacer gestión de recaudo de primas, función 
que le corresponde a cartera.  
 
Actualmente desde licitaciones deben hacer seguimiento a la entrega de todos los 
certificados que se emiten en fábrica de pólizas, atender las múltiples llamadas que 
realizan los intermediarios quejándose por la demora en la respuesta a sus 
solicitudes o porque entregan con inconsistencias las pólizas, tarea que le 
corresponde a la oficina o comercial que administra la cuenta. 
 
Así las cosas, la actividad principal del área “ganar licitaciones” ha pasado a ser la 
menos importante, pues a los clientes siempre le deben brindar respuestas 
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oportunas, pues a ellos no les interesa lo que pase dentro de Mapfre Seguros y esas 
particularidades no se pueden poner de excusa para maltratar al cliente. Licitaciones 
por ser un área comercial y de apoyo, recibe permanentemente todo tipo de 
solicitudes como las mencionadas anteriormente, actividades que son ajenas a los 
negocios estatales y que demandan una cantidad de tiempo importante, lo que lleva 
a descuidar la actividad principal, que es revisar, analizar, proyectar y validar la 
viabilidad de la presentación de licitaciones con el objetivo de que sean adjudicadas, 
pues este tipo de tareas distorsionan las prioridades de los colaboradores del área 
en el correcto funcionamiento del proceso de licitaciones. 
 
1.2.2. Formulación del problema.  ¿Al implementar un estudio de tiempos en el 
área de licitaciones se conocerían los factores influyentes que afectan la fluidez del 
proceso permitiendo aplicar estrategias que permitan diseñar un plan de 
mejoramiento para facilitar su correcto funcionamiento? 
 
1.3 OBJETIVOS 
 
1.3.1 Objetivo general.  Elaborar una propuesta de mejoramiento para el proceso 
del área de licitaciones de la empresa MAPFRE SEGUROS. 
 
1.3.2 Objetivos Específicos  
 
- Recopilar y analizar la información necesaria para comprender la situación actual 
del proceso del área de licitaciones. 
 
- Diagnosticar el proceso real del área de licitaciones de MAPFRE SEGUROS 
mediante un estudio de tiempos con el propósito de identificar posibles cambios 
que lleven a una mayor efectividad operacional. 
 
- Diseñar una propuesta de mejoramiento que permita perfeccionar el proceso de 
licitaciones de la empresa MAPFRE SEGUROS 
 
1.4 JUSTIFICACIÓN 
 
La conveniencia del estudio de tiempos en el área de licitaciones está enfocada en 
la necesidad de mejorar el proceso actual, toda vez que se ha evidenciado un 
reproceso en las actividades realizadas por el volumen de trabajo, el cual ha 
incrementado con el retiro de personal del área. Esto conlleva a que no exista un 
control de calidad en los documentos, condiciones técnicas y económicas que se 
presentan en las ofertas, situación que aumenta considerablemente el margen de 
error, pues las propuestas se están preparando de un día para otro, sin la adecuada 
revisión, lamentablemente por la atención a otras actividades no relacionadas con 
el proceso de licitaciones. El área no está verificando que lo entregado a la entidad 
estatal, corresponda realmente a los requerimientos establecidos en los pliegos 
publicados por las entidades estatales. No obstante, aunque el área de licitaciones 
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se ha visto obligada a bajar el volumen de procesos presentados, es inevitable 
reconocer que actualmente están subsanando documentos con mucha frecuencia, 
lo que deja denotar la importancia de tener un control juicioso y estricto del proceso 
de licitaciones, pues es su responsabilidad ser muy eficientes con las licitaciones 
presentadas. 
 
La importancia de realizar un estudio de tiempos y análisis en el proceso del área 
de licitaciones permitirá proponer mejoras y beneficios en aspectos tales como: 
 
- Mejora del proceso 
- Redistribución de las actividades actuales 
- Aumento de la competitividad frente a otras aseguradoras 
- Incremento de la participación de Mapfre en los procesos licitatorios 
-  Incremento en el número de licitaciones adjudicadas  
 
Teniendo en cuenta lo anterior, cabe resaltar que el estudio del proceso y de 
tiempos permitirá conocer las necesidades del área de licitaciones y dará mayor 
claridad respecto a las actividades propias de un proceso de contratación público, 
cuyo fin es mejorar y motivar el rendimiento de las personas con el objeto de 
incrementar el número de licitaciones presentadas. 
 
El impacto que tiene para la empresa el desarrollo de un plan de mejoramiento 
puede significar la simplificación de procesos. A simple vista estos suelen ser 
sencillos, pero a medida que se incrementa el volumen de trabajo y la alta cantidad 
de licitaciones por presentar, se hace necesario tener un mejor control de los 
procesos que integran el área para evitar reprocesos que conlleven a una 
inadecuada gestión y pérdidas significativas para la compañía por la no 
presentación de las licitaciones.   
 
1.5 DELIMITACIÓN 
 
1.5.1 Espacio.   Este proyecto se realiza en la empresa Mapfre Seguros en el área 
de licitaciones de la Dirección General donde se centralizan todas las licitaciones 
en la ciudad de Bogotá.  
 
Ubicación Geográfica: carrera 14 No. 96-34 – Barrio Chicó 
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Figura 1. Ubicación geográfica Mapfre Seguros.  
 
 
 
Fuente: Tomado de Google Maps. [En Línea]: [11 de septiembre de 2019] <URL:   
https://www.google.com/maps/place/Cra.+14+%2396-34,+Bogot%C3%A1/@4.6815939,-
74.0505148,17z/data=!3m1!4b1!4m5!3m4!1s0x8e3f9a9405ceb3f3:0xa3cdd2b2e448949f!8
m2!3d4.6815939!4d-74.0483261 
 
1.5.2 Tiempo.  El proyecto se desarrolla en el segundo semestre del año 2019 con 
una duración de 4 meses iniciando en el mes de agosto y terminando en el mes 
noviembre de 2019. Según lo contemplado por el calendario académico de la 
Universidad Católica de Colombia. 
 
1.5.3 Contenido.   Se diseña una propuesta para el mejoramiento del proceso del 
área de licitaciones de la organización a partir de un estudio de tiempos, utilizando 
herramientas de Ingeniería que permiten el análisis y reingeniería del proceso 
actual.  
 
1.5.4 Alcance.  El alcance del proyecto comprende desde la recolección de 
información necesaria para el análisis del proceso del área de licitaciones de la 
empresa Mapfre Seguros hasta el diseño de la propuesta de mejor que permita 
posibles mejoras y oportunidades las cuales se orienten al correcto funcionamiento 
del proceso del área.  
 
1.6. MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1 MARCO CONCEPTUAL  
 
- Ingeniería de métodos.  “El Estudio de Métodos o Ingeniería de Métodos es una 
de las más importantes técnicas del Estudio del Trabajo, que se basa en el registro 
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y examen crítico sistemático de la metodología existente y proyectada utilizada para 
llevar a cabo un trabajo u operación. El objetivo fundamental del Estudio de Métodos 
es el aplicar métodos más sencillos y eficientes para de esta manera aumentar la 
productividad de cualquier sistema productivo.”12 
 
- Concepto de Carga Laboral.  “La carga laboral o carga de trabajo se define como 
el conjunto de requerimientos psicofísicos a los que se ve sometido el trabajador a 
lo largo de su jornada laboral. Es la cantidad de actividades (conjunto de tareas), 
que puede ser asignada a una parte o elemento de la cadena productiva, sin que 
entorpezca el desarrollo de las operaciones. 
 
- Diagrama de Flujo.  “Es una técnica que permite representar gráficamente las 
operaciones y estructuras que se van a realizar, mediante una simbología estándar, 
con un único punto de inicio y uno de finalización”13 
 
- Medida del trabajo.  “La medida del trabajo es la aplicación de técnicas para 
determinar el contenido de trabajo de una tarea, fijando el tiempo que un trabajador 
calificado necesita para ejecutarla. Al tiempo observado o medido se lo debe 
calificar o valorar, dependiendo de las características de los trabajadores 
estudiados, y a este tiempo valorado se le deben agregar los suplementos para 
convertir a este tiempo en un elemento útil para programar actividades con tiempos 
racionalmente factibles. Existen diferentes técnicas de medición. La utilización de 
cada una de ellas depende del caso en estudio, del objetivo final, o de las 
disponibilidades de equipo de medición Fundamentos estadísticos ya son 
requeridos para ejecutar esta etapa, pues los tiempos finales adoptados para llegar 
a conclusiones deben ser representativos de la realidad. Se debe, por tanto, 
disponer de un nivel adecuado para tratar tiempos observados como muestras 
estadísticas, con su variabilidad, confianza y rango de aceptación”14 
 
- Herramientas de Calidad.  “Son importantes para establecer, evaluar y dar 
solución a problemas observados en un proceso de una compañía, ayudando a 
mejorar”15  
 
- Diagrama de Causa y Efecto.  “Un diagrama causa-efecto bien organizado sirve 
como herramienta para ayudar a los equipos a tener una concepción común de un 
                                                          
12 SALAZAR, BRAYAN. Ingeniería de métodos 2019, 09 de abril. [En Línea]: [15 de septiembre de 
2019] <URL: https://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-
industrial/ingenier%C3%ADa-de-metodos/> 
13 PINZON, SONIA. Tecnología en Sistematización de Datos, 2019. [En Línea]: [15 de septiembre 
de 2019] <URL: http://docencia.fca.unam.mx/~rcastro/df.pdf> 
14 DURAN, Fredy Alfonso. Ingeniería de métodos. Guayaquil: Universidad de Guayaquil, 2007, 
p.128 
15 CHANG, Richard Y.; NIEDZWIECKI, Matthew E. Las herramientas para la mejora continua de la 
calidad: guía práctica para lograr resultados positivos. Ediciones Gránica SA, 1999. 
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problema complejo, con todos sus elementos y relaciones claramente visibles a 
cualquier nivel de detalle requerido”16 
 
- Matriz DOFA.  “La sigla DOFA alude a debilidades, oportunidades, fortalezas y 
amenazas. El concepto aparece en un tipo de análisis que aplican las empresas 
para conocer sus mejores características internas y los riesgos que provienen del 
exterior”17 
 
- Licitación.  “Las licitaciones son la regla general para las adquisiciones, de 
arrendamientos y servicios, son convocadas mediante una convocatoria pública 
para que se presenten propuestas libremente, en sobre cerrado mismo que es 
abierto públicamente para que sean aseguradas al Estado las mejores condiciones 
en cuanto a calidad, precio, financiamiento, oportunidad y crecimiento económico”18 
 
- Adjudicación.  “La adjudicación es el acto judicial que consiste en la atribución de 
una cosa (mueble o inmueble) a una persona a través de una subasta, licitación o 
partición hereditaria. El ganador del proceso, por lo tanto, se adjudica el bien y pasa 
a ser su propietario o responsable”19 
 
- Seguro.  “Jurídicamente hablando, es un instituto por el cual el Asegurador se 
obliga, mediante el cobro de una prima a abonar, dentro de los límites pactados, un 
capital u otras prestaciones convenidas, en caso de que se produzca el evento cuyo 
riesgo es objeto de cobertura. El seguro brinda protección frente a un daño 
inevitable e imprevisto, tratando de reparar materialmente, en parte o en su totalidad 
las consecuencias. El seguro no evita el riesgo, resarce al Asegurado en la medida 
de lo convenido, de los efectos dañosos que el siniestro provoca.”20 
 
- Riesgo.  “Es la probabilidad de ocurrencia de un siniestro. Es la posibilidad de que 
la persona o bien asegurado sufra el siniestro previsto en las condiciones de póliza. 
Es el suceso incierto, futuro y susceptible de ser valorado.”21 
 
- Plan de Mejora.  “Los planes de mejora son acciones conjuntas orientadas a 
optimizar los resultados de un proceso interno. Pero eso no quiere decir que 
                                                          
16 ROMERO BERMÚDEZ, Erika; DÍAZ CAMACHO, Jacqueline. El uso del diagrama causa-efecto en 
el análisis de casos. Revista Latinoamericana de Estudios Educativos (México), 2010, vol. 40, no 3-
4. 
17 Definición de DOFA. [En Línea]: [15 de septiembre de 2019] <URL: https://definicion.de/dofa/>  
18 Licitación-es. Oportunidad de negocio. Definición de licitaciones. [En Línea]: [11 de septiembre de 
2019] <URL:  https://www.licitacion-es.com.mx/definicion-de-licitaciones.html>  
19 Definición de adjudicación. [En Línea]: [11 de septiembre de 2019] <URL:  
https://definicion.de/adjudicacion/>  
20 Fasecolda. Definición de seguro. [En Línea]: [18 de septiembre de 2019] <URL:   
https://fasecolda.com/index.php/servicios/glosario/s/  
21 Ibíd. Definición de riesgo. Fasecolda/r/ 
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cualquier acción tenga cabida en ellos. El objetivo siempre debe ser el mismo: la 
mejora”22 
 
- Prima. “Es el precio pactado por el seguro contratado. Es la remuneración que 
recibe la aseguradora para hacerle frente a los riesgos que está amparando en la 
póliza y es la contraprestación que está obligando a ambas partes a cumplir con lo 
establecido en el contrato. Es el pago que se hace por adelantado para iniciar el 
contrato de seguro y en ocasiones puede ser demandada legalmente cuando la 
aseguradora ha iniciado la cobertura en ciertos riesgos.”23 
 
1.7 MARCO TEORICO  
 
1.7.1 Teoría general de la administración.   
 
“Los estudios empezaron en el siglo XVIII en Francia, cuando Perronet realizó 
estudios acerca de la fabricación de alfileres, pero no fue hasta finales del siglo XIX, 
con las propuestas de Frederick Taylor que estas se difundieron y fueron conocidas. 
Taylor fue llamado el padre de la administración científica y desarrollo en los 80’s el 
concepto de “tareas”, en el que proponía que la administración se debía encargar de 
la planeación del trabajo de cada uno de sus empleados y que cada trabajo debía 
tener un estándar de tiempo basado en el trabajo de un operario muy bien calificado. 
 
Esto motivó a que Taylor trate de buscar una solución que satisficiera a ambos. El 
objetivo o finalidad eran: eliminar el desperdicio y las pérdidas sufridas por las 
empresas y por otro lado elevar los niveles de productividad mediante la aplicación 
de métodos y técnicas de ingeniería industrial.”24 
 
1.7.2 Teoría Organizacional.  “Estudia las estructuras organizacionales y su 
diseño. Se encarga del estudio comparativo de todas las corrientes que se 
relacionan con la administración. Es la descripción y explicación de la naturaleza, 
tipología, estructura, procesos y funciones de las entidades”25 
 
1.7.3 Teoría de sistemas aplicada a la empresa.   
 
“Todas las personas, en general, participan en forma simultánea en diversas 
organizaciones, siendo estas de diversa naturaleza (entre otros ejemplos se pueden 
mencionar la familia y el club deportivo). 
                                                          
22 ISO Tools. Cómo elaborar un plan de mejora continua. 2015, 7 de mayo. [En Línea]: [18 de 
septiembre de 2019] <URL:   https://www.isotools.org/2015/05/07/como-elaborar-un-plan-de-mejora-
continua/  
23  Óp.Cít. Fasecolda. Definción de prima [En Línea]: [18 de septiembre de 2019] <URL:  
https://fasecolda.com/index.php/servicios/glosario/p/  
24 Teoría general de la administración. [En Línea]: [18 de septiembre de 2019] <URL:   
https://ulisesmv1.files.wordpress.com/2015/01/teoria-de-la-administracion-cientifica.pdf> 
25 Rodríguez y Valencia, Joaquín. Introducción a la administración con enfoque de sistemas, p.290 
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Dichas organizaciones se caracterizan por el trabajo conjunto de las personas que las 
componen para el logro de ciertos objetivos comunes. A esta definición, es preciso 
ahora agregar un concepto adicional: el de sistema que, sin lugar a dudas, enriquece 
la comprensión de la organización”26. 
 
1.7.4 La Organización como un sistema: importancia de las interacciones.   
 
“Un sistema se define como un conjunto de partes cuya interacción produce 
determinados resultados. Lo fundamental en este tipo de relación es que exista la 
interrelación, pues de esta forma se logran rendimientos superiores, lo que permite 
alcanzar objetivos en forma eficiente. 
 
 La teoría de sistemas entrega una forma simple para analizar las organizaciones, 
poniendo énfasis en el estudio de su estructura y en las interrelaciones entre sus 
componentes. 
 
Las partes que componen una organización desde un punto de vista sistémico son:  
 
- Los insumos que utiliza la empresa y que corresponden a personas, capital, recursos 
naturales y tecnológicos y materia prima, entre otros. 
- Los procesos de transformación que ocurren al interior de la empresa. Su naturaleza 
es variada y pueden ser explicados a través de las actividades que se realizan al 
interior de ella. Alguna de estas actividades son marketing, finanzas, operaciones y 
adquisiciones, entre otras. 
- Los resultados de la empresa incluyen productos y servicios, utilidades, satisfacción 
de necesidades de clientes y trabajadores, experiencia y aprendizaje, entre otros. En 
esta perspectiva, los demandantes de los resultados de la empresa no son solamente 
sus clientes, sino también los empleados, los dueños, los proveedores y el gobierno 
local. 
 
Además de los anteriores, es necesario considerar el papel del entorno de la empresa 
y los procesos de retroalimentación del sistema”27.  
 
Para comprender mejor la forma en que se relacionan estos componentes, se 
muestra la siguiente figura. 
 
  
                                                          
26 GEOCITIES. Teoría de sistemas aplicada a la empresa.  [En Línea]: [26 de agosto de 2019] 
<URL:http://www.geocities.ws/profereneortega/TGSEMPRESA.htm> 
27 Ibíd. 
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Figura 2. Procesos de retroalimentación del sistema 
 
Pensamiento Sistémico 
 
 
 
 
Fuente: GEOCITIES. Teoría de sistemas aplicada a la empresa.  [En Línea]: [26 de 
agosto de 2019] 
<URL:http://www.geocities.ws/profereneortega/TGSEMPRESA.htm> 
 
“El pensamiento sistémico ayuda a comprender las interrelaciones que se dan entre 
los componentes del sistema en análisis. Esto significa que, enfrentados a un 
problema, debe haber capacidad para “ver el bosque y los árboles” (por referencia al 
refrán popular “los árboles no dejan ver el bosque”). Desde la perspectiva sistémica, 
entonces, se pueden abordar los problemas en su integridad y, a la vez, esto permite 
ver cómo interactúan los distintos elementos dentro de ella”28. 
 
1.7.5 Estudio de trabajo (OIT). “El estudio del trabajo es el examen sistemático de 
los métodos para realizar actividades con el fin de mejorar la utilización eficaz de 
los recursos y de establecer normas de rendimiento con respecto a las actividades 
que se están realizando. Por tanto, el estudio del trabajo tiene por objeto examinar 
de qué manera se está realizando una actividad, simplificar o modificar el método 
operativo para reducir el trabajo innecesario o excesivo, o el uso antiecon6mico de 
recursos, y fijar el tiempo normal para la realización de esa actividad”.29  
 
                                                          
28 Ibid. 
29 Oficina Internacional del Trabajo. Introducción al estudio del trabajo. Cuarta edición, Ginebra. 1996 
[En Línea]: [27 de agosto de 2019] 
<URL:https://higieneyseguridadlaboralcvs.files.wordpress.com/2012/08/introduccic3b3n-al-estudio-
del-trabajo-oit.pdf> 
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1.7.6 Estudio de Tiempos.   
 
“Los términos Estudio de Tiempos y Medición del trabajo no tienen el mismo 
significado, y aunque el título de este módulo es Estudio de Tiempos, es conveniente 
partir definiendo que es la Medición del Trabajo: 
 
La Medición del trabajo es la aplicación de técnicas para determinar el tiempo que 
invierte un trabajador calificado en llevar a cabo una tarea definida efectuándola 
según una norma de ejecución preestablecida. 
 
De la anterior definición es importante centrarse en el término "Técnicas", porque tal 
como se puede inferir no es solo una, y el Estudio de Tiempos es una de ellas”30. 
 
Propósito de la Medición del Trabajo 
 
“Se puede observar en el módulo de Estudio del Trabajo, el ciclo de tiempo del trabajo 
puede aumentar a causa de un mal diseño del producto, un mal funcionamiento del 
proceso o por tiempo improductivo imputable a la dirección o a los trabajadores. El 
estudio de métodos es la técnica por excelencia para minimizar la cantidad de trabajo, 
eliminar los movimientos innecesarios y substituir métodos. La medición del trabajo a 
su vez, sirve para investigar, minimizar y eliminar el tiempo improductivo, es decir, el 
tiempo durante el cual no se genera valor agregado. 
 
Una función adicional de la medición del trabajo es la fijación de tiempos estándar 
(tiempos tipo) de ejecución, por consiguiente, es una herramienta complementaria en 
la misma Ingeniería de Métodos, sobre todo en las fases de definición e implantación. 
Además de ser una herramienta invaluable del costo de las operaciones. 
 
Así como en el estudio de métodos, en la medición del trabajo es necesario tener en 
cuenta una serie de consideraciones humanas que nos permitan realizar el estudio 
de la mejor manera, dado que lamentablemente la medición del trabajo, 
particularmente el estudio de tiempos, adquirieron mala fama hace algunos años, más 
aún en los círculos sindicales, dado que estas técnicas al principio se aplicaron con 
el objetivo de reducir el tiempo improductivo imputable al trabajador, y casi que 
pasando por alto cualquier falencia imputable a la dirección”31. 
 
  
                                                          
30 Ingeniería Industrial Online. Estudios de tiempos. 2016. [En Línea]: [27 de agosto de 2019] 
<URL:https://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-industrial/estudio-
de-tiempos/> 
31 Ibid. 
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Usos de la Medición del Trabajo 
 
“En el proceso de fijación de los tiempos estándar quizá sea necesario emplear la 
medición para: 
 
- Comparar la eficacia de varios métodos, los cuales en igualdad de condiciones el 
que requiera de menor tiempo de ejecución será el óptimo. 
- Repartir el trabajo dentro de los equipos, con ayuda de diagramas de actividades 
múltiples. Con el objetivo de efectuar un balance de los procesos. 
 
- Determinar el número de máquinas que puede atender un operario. 
 
Una vez el tiempo estándar (tipo) se ha determinado, este puede utilizarse para: 
 
- Obtener la información de base para el programa de producción. 
- Obtener información en qué basar cotizaciones, precios de venta y plazos de 
entrega. 
- Fijar normas sobre la mano de obra. 
- Obtener información que permita controlar los costos de la mano de obra (incluso 
establecer planes de incentivos) y mantener costos estándar”32. 
 
Procedimiento básico sistemático para realizar una Medición del Trabajo 
 
Estudio de Tiempos con Cronómetro: 
 
“El estudio de tiempos es una técnica para determinar con la mayor exactitud posible, 
partiendo de un número limitado de observaciones, el tiempo necesario para llevar a 
cabo una tarea determinada con arreglo a una norma de rendimiento preestablecido. 
 
Un estudio de tiempos con cronómetro se lleva a cabo cuando: 
 
- Se va a ejecutar una nueva operación, actividad o tarea. 
- Se presentan quejas de los trabajadores o de sus representantes sobre el tiempo 
de una operación. 
- Se encuentran demoras causadas por una operación lenta, que ocasiona retrasos 
en las demás operaciones. 
- Se pretende fijar los tiempos estándar de un sistema de incentivos. 
- Se encuentran bajos rendimientos o excesivos tiempos muertos de alguna máquina 
o grupo de máquinas”33. 
 
Niveles de Confianza: 
 
“El nivel de confianza representa el porcentaje de intervalos que incluirían el 
parámetro de población si usted tomara muestras de la misma población una y otra 
vez. Por lo general, un nivel de confianza de 95% funciona adecuadamente. Esto 
indica que, si se recogió cien muestras y creó cien intervalos de confianza de 95%, 
                                                          
32 Ibid. 
33 Ibíd. 
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cabría esperar que aproximadamente 95 de los intervalos incluyeran el parámetro 
de población, tal como la media de la población”34. 
 
Intervalos de Confianza 
 
“Un intervalo de confianza es un rango de valores, derivado de los estadísticos de 
la muestra, que posiblemente incluya el valor de un parámetro de población 
desconocido. Debido a su naturaleza aleatoria, es poco probable que dos muestras 
de una población en particular produzcan intervalos de confianza idénticos. Sin 
embargo, si usted repitiera muchas veces su muestra, un determinado porcentaje 
de los intervalos de confianza resultantes incluiría el parámetro de población 
desconocido 
 
Las etapas necesarias para efectuar sistemáticamente la medición del trabajo son: 
 
- SELECCIONAR: el trabajo que va a ser objeto de estudio. 
- REGISTRAR: todos los datos relativos a las circunstancias en que se realiza el 
trabajo, a los métodos y a los elementos de actividad que suponen. 
- EXAMINAR: los datos registrados y el detalle de los elementos con sentido crítico 
para verificar si se utilizan los métodos y movimientos más eficaces, y separar los 
elementos improductivos o extraños de los productivos. 
- MEDIR: la cantidad de trabajo de cada elemento, expresándola en tiempo, 
mediante la técnica más apropiada de medición del trabajo. 
- COMPILAR: el tiempo estándar de la operación previendo, en caso de estudio de 
tiempos con cronómetro, suplementos para breves descansos, necesidades 
personales, etc. 
- DEFINIR: con precisión la serie de actividades y el método de operación a los que 
corresponde el tiempo computado y notificar que ese será el tiempo estándar para 
las actividades y métodos especificados. 
 
Estas etapas deberán seguirse en su totalidad cuando el objetivo de la medición 
sea fijar tiempos estándar (tiempos tipo)35”. 
 
Técnicas de Medición del Trabajo 
 
“Cuando se menciona que el término Medición del Trabajo no era equivalente al 
término Estudio de Tiempos, hace refrencia a que el Estudio de Tiempos es tan solo 
una de las técnicas contenidas en el conjunto "Medición". Las principales técnicas 
que se emplean en la medición del trabajo son: 
 
- Estudio de tiempos 
- Muestreo del Trabajo 
- Estimación Estructurada 
- Estudio de Tiempos 
- Normas de Tiempo Predeterminadas”36 
                                                          
34 ibid. 
35 Ibid. 
36 Ibid. 
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1.7.7. Plan de Mejoramiento.  “Se ha definido el mejoramiento de procesos como el 
análisis sistemático del conjunto de actividades interrelacionadas en sus flujos, con el fin de 
cambiar para hacerlos más efectivos, eficientes y adaptables y así lograr aumentar la 
capacidad de cumplir los requisitos de los clientes, buscando, que, durante la 
transformación de las entradas, se analicen los procesos para optimizarlos con el propósito 
de obtener salidas que creen o agreguen valor a la organización.  
 
Uno de los temas importantes a la hora de seleccionar, clasificar y analizar los 
modelos para el mejoramiento de procesos está dado en el grado de cambio o tipo 
de mejora que se busca lograr en el rendimiento de los procesos y de la organización, 
con la aplicación de cada uno de ellos. Por tanto, se decidió categorizar en tres 
enfoques, en razón al nivel de mejora, el riesgo y los recursos e impactos en cada 
uno de ellos. Estos enfoques son: a) el incremental, es decir aquel que aporta 
pequeños cambios como pueden ser la solución de problemas específicos de calidad 
del producto o servicio; b) el rediseño de procesos, que busca lograr los resultados 
de las organizaciones satisfaciendo a sus clientes y logrando reducción de costos y 
de tiempos de ciclo en los procesos; c) y el enfoque de la reingeniería con mejoras 
más radicales como en la estructura organizacional, o en la forma de gestión con 
nuevas orientaciones estratégicas. 
 
Dejando claro que una metodología es un medio que describe paso a paso y de forma 
estructurada los conocimientos y experiencias propuestos para llevar a cabo, en este 
caso, el mejoramiento de los procesos en las organizaciones, se encontró que existen 
diversas metodologías y técnicas para abordar el mejoramiento de procesos desde la 
perspectiva del rediseño de procesos, entre otras: BPM, BPR, PPMP, VSM, MIPIM y 
que ha existido una evolución cronológica en cada una de ellas, tomando las ventajas 
de algunos y aportando constructos de otros que han enriquecido los modelos. 
 
Un mejor enfoque podría desarrollarse mediante la adopción de las mejores 
características de cada una de las metodologías, de tal forma que su combinación dé 
como resultado una versión mejorada, con técnicas cuantitativas y las características 
propias de las empresas dentro de los contextos de sus propios sectores, 
relacionados con los parámetros de tiempo, rendimiento, con los aspectos legales, 
sociales, las asociaciones entre los procesos y el papel de los agentes humanos, 
entre otros.”37 
 
1.8 MARCO LEGAL   
 
El siguiente contexto jurídico proporciona un insumo, como punto de partida, para 
entender y contextualizar los procesos de contratación, las normas que se 
complementan para su formulación, los estudios previos y la proyección de los 
                                                          
37  SERRANO GÓMEZ, Lupita. ORTÍZ PIMIENTO, Néstor Raúl. Una revisión de los modelos de 
mejoramiento de procesos con enfoque en el rediseño Estudios Gerenciales, vol. 28, núm. 125, 
octubre-diciembre, 2012, pp. 13-22 Universidad ICESI Cali, Colombia. [En Línea]: [2 de septiembre 
de 2019] <URL: https://www.redalyc.org/pdf/212/21226279002.pdf>. 
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pliegos de condiciones, ya que son los conceptos jurídicos básicos que se utilizan 
para el armado de una licitación.  
 
Tabla 1. Contexto jurídico 
 
 
Fuente: Consejo Profesional Nacional de Ingenieros (COPNIA). Procedimiento de 
licitación pública. [En Línea]:Bogotá, D.C. [11 de septiembre de 2019] <URL:    
https://copnia.gov.co/sites/default/files/uploads/mapa-
procesos/archivos/contratacion/Licitacion_publica.pdf 
 
1.9 METODOLOGÍA 
 
1.9.1 Tipo de Estudio.  En el proyecto se realiza una investigación descriptiva y 
aplicada basada en el proceso que muestra la situación actual del área de 
licitaciones, ya que mediante este tipo de metodología se puede observar y describir 
el comportamiento del proceso tratando de encontrar soluciones o respuestas que 
puedan aplicarse de manera inmediata en el área. 
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1.9.2 Fuentes de Información.  Las fuentes de información que se utilizan para el 
desarrollo del proyecto son: 
 
 Primarias. Plantilla de medición de tiempos, entrevistas con los colaboradores 
del área de estudio. 
 
 Secundarias. Las fuentes de información secundarias son los libros de 
investigación, las fuentes de internet confiables, artículos y demás herramientas que 
permitan el correcto desarrollo de los objetivos. 
 
1.10 DISEÑO METODOLÓGICO 
 
1.10.1 Desarrollo de la metodología.  El proyecto cuenta con tres etapas 
enfocadas al desarrollo de los objetivos específicos, las cuales se desarrollarán 
como se representa en la figura. 
 
Figura 3. Etapas desarrollo de los objetivos específicos. 
 
Fuente: La Autora. 
 
Herramientas utilizadas para el desarrollo de la metodología 
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 Diagrama de causa y efecto: Este será utilizado para mostrar de forma más 
organizada las causas del problema y los impactos que tienen en el proceso del 
área  
 Flujograma: Se utiliza para mostrar el proceso del área desde su inicio hasta el 
fin 
 Estudio de métodos y tiempos: mediante este se analizarán los tiempos de los 
funcionarios del área utilizados en las actividades del proceso de licitaciones, así 
como los utilizados en actividades que no son propias del mismo y que interfieren 
en su correcto funcionamiento 
 Entrevistas: Se realizarán con cada uno de los funcionarios del área para revisar 
si las actividades que realizan se ajustan a la descripción de su cargo y cuanto y 
determinar cuántas de ellas son conformes al proceso de licitaciones 
 Matriz DOFA: Se utilizará para mostrar con claridad cuáles son las debilidades, 
oportunidades, fortalezas y amenazas dentro del proceso. 
 Plan de mejoramiento: Sera mediante el cual se realice el diseño de la propuesta 
de mejora del proceso 
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2.  RECOPILACIÓN Y ANALISIS DE LA INFORMACIÓN 
 
Para esta etapa del proyecto se realiza el levantamiento de la información de la 
empresa, con el objetivo tener un panorama del área de estudio y poder determinar 
los factores influyentes en el proceso. 
 
2.1 MAPFRE SEGUROS 
 
Mapfre Seguros, es una empresa multinacional española, que cuenta con presencia 
en los 5 continentes en más de 49 países, quien se dedica principalmente a la 
comercialización de seguros y reaseguro. Los principales seguros que 
comercializan son vida, autos, todo riesgo, salud, educativo, hogar, agropecuario, 
transporte, entre otros. 
 
Cuenta con más de 38.400 empleados en todo el mundo, más de 5.500 oficinas y 
cerca de 80.000 intermediarios. Su estructura organizacional permite afrontar los 
continuos desafíos del mercado asegurador, pues se basa en una misión y visión a 
largo plazo, con estrategias y políticas basadas en los propios valores del Grupo 
MAPFRE. Así, se definen como una empresa líder, con objetivos de rentabilidad e 
innovación, que genera valor agregado a los productos y servicios MAPFRE 
Colombia 
 
Desde nuestra llegada al país, hace más de 30 años, estamos garantizando la 
tranquilidad de los colombianos, asumiendo riesgos con clara vocación de servicio, 
permanencia y estabilidad, apoyados en grandes inversiones en tecnología, 
infraestructura y fomento social.  
 
Nuestro amplio portafolio de productos, servicios y valores agregados, sumado a 
una extensa red de oficinas a nivel nacional, talento humano altamente capacitado, 
permanente espíritu de innovación a todo nivel y el firme propósito de fomentar 
difundir la cultura del seguro del país nos convierte en una excelente opción 
aseguradora en el mercado 
 
2.1.1 Visión.  MAPFRE quiere ser la aseguradora global de confianza. 
 
2.1.2 Misión.  Somos un equipo multinacional que trabaja para avanzar 
constantemente en el servicio y desarrollar la mejor relación con nuestros clientes, 
distribuidores, proveedores, accionistas y la sociedad en general. 
 
2.1.3 Valores.  Los siguientes valores guían nuestra actividad diaria para beneficio 
de nuestros clientes, relacionados, accionistas y la sociedad colombiana en su 
conjunto: 
 
- Solvencia: Fortaleza financiera con resultados sostenibles, Diversificación 
internacional y consolidación en los diferentes mercados. 
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- Integridad: La ética rige el comportamiento de todas las personas. Enfoque 
socialmente responsable en todas nuestras actividades 
 
- Vocación de Servicio: Búsqueda permanente de la excelencia en el desarrollo 
de nuestras actividades. Iniciativa continúa orientada al cuidado de la relación 
con el cliente. 
 
- Innovación para el liderazgo: Afán de superación y mejora constante. Tecnología 
útil al servicio de los negocios y de sus objetivos 
 
- Equipo comprometido: Implicación plena con el proyecto MAPFRE. Desarrollo y 
formación constante de las capacidades y habilidades del equipo38 
 
2.1.4 Procesos de la empresa 
 
Figura 4. Mapa de procesos de la empresa. 
 
Fuente: Área procesos Mapfre seguros  
 
El proceso de gestión de póliza y contratos de seguros pertenece a la cadena de 
valor de la empresa la cual abarca toda la operativa asociada a la emisión de pólizas 
y contratos de seguros como cotizaciones, propuestas, suplementos, renovaciones, 
anticipos, rehabilitaciones y renovaciones, en el cual se ajusta el proceso de 
licitaciones ya que del resultado de la adjudicación se desprenden las actividades 
mencionadas. Teniendo como objetivos: 
 
                                                          
38 Mapfre Seguros. Equipo comprometido.  [En Línea]: [1 de septiembre de 2019] <URL:   
https://www.mapfre.com.co/seguros-co/ 
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* Establecer la operativa para la contratación y mantenimiento de productos de 
seguros adaptada a las necesidades comerciales y técnicas de la compañía. 
 
* Coordinar a las distintas áreas implicadas, así como las tareas a realizar. 
 
* Dar una respuesta adaptada a las necesidades del cliente en cualquiera de las 
actividades del proceso, respetando los distintos controles técnicos que se 
encuentren establecidos. 
 
* Realizar análisis comercial continuo que genere nuevas propuestas para pólizas y 
contratos no prorrogables. 
 
* Realizar el seguimiento y la evaluación de la contratación. 
 
* Dar respuesta oportuna a las necesidades de los clientes. 
 
Figura 5. Organigrama Mapfre Colombia 
Fuente: Mapfre seguros.  
 
En la figura No. 5 se incluye el organigrama general de la empresa donde el área 
de licitaciones se encuentra incluida dentro del área técnica  
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De acuerdo al organigrama anterior, se dará contexto a las funciones generales de 
cada una de las áreas más importantes: 
 
Presidente ejecutivo: Es la máxima autoridad en la compañía y el encargado de 
dirigir y controlar correcto funcionamiento de la empresa.  
 
Auditoria: El área de auditoria es la encargada de apoyar la adecuada 
administración y monitoreo continuo de los riesgos que puedan impedir el 
cumplimiento de los objetivos de la empresa, mediante un apoyo sistemático y 
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestión de riesgos, 
suministrando recomendaciones para corregir las debilidades de control interno. 
 
Área de operaciones: Es la encargada de administrar, emitir, y responder por los 
certificados de las pólizas emitidas, también se encarga de centralizar la atención y 
tramite de siniestros. Las decisiones y tácticas que se llevan a cabo en esta área 
influyen de manera directa en la calidad de las operaciones y los resultados de estas 
 
Área de TI y procesos: Esta parte del organigrama se divide en 2 partes las cuales 
son: el área de TI la cual es la encargada de todas las tecnologías de la información, 
así como garantizar la disponibilidad, continuidad y seguridad de los datos, también 
establece el cronograma para el desarrollo de los proyectos de tecnologías de la 
información hasta su implantación. Por otro lado, está el área de procesos la cual 
tiene en sus principales funciones apoyar los proyectos definidos en la planeación 
estratégica de la compañía, participar activamente en las decisiones relacionadas 
con los procesos, implementando soluciones efectivas para la normalización de los 
procesos y analizar los nuevos procesos y determinar la viabilidad de los mismos 
para su correcto funcionamiento. 
 
Área comercial y clientes: Es la responsable de procurar la relación con los clientes 
y de la consecución de los objetivos de venta, es decir, son la fuente principal de 
ingresos. De esta manera el trabajo de esta área incluye el conjunto de actividades 
necesarias para hacer llegar al consumidor, los bienes y servicios producidos por la 
empresa. 
 
Área técnica: En esta, se encuentra incluida el área de licitaciones la cual presenta 
las diferentes licitaciones de seguros publicadas por las entidades del estado en 
Bogotá, así como dar soporte en la preparación de licitaciones a las sucursales de 
las principales ciudades de Colombia. En el área técnica se precisan las condiciones 
de cotizaciones para los diferentes ramos de seguros que comercializa la compañía, 
es la encargada de precisar las condiciones del negocio entre la empresa y el 
cliente, así como determinar las coberturas que no puede otorgar la compañía para 
la cotización de los seguros.  
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Área de administración, finanzas y medios: su principal función es velar por la 
correcta administración de los recursos físicos y económicos de la compañía, 
implementando estrategias que permitan la optimización de estos. 
 
Figura 6. Organigrama Área licitaciones  
 
Fuente: Mapfre Seguros  
 
En la figura 6, se observa el organigrama del área de licitaciones, la cual se 
conforma por un responsable de negocios estatales, suscriptores y analistas, las 
principales funciones de los diferentes cargos son las que se describen a 
continuación: 
 
 Responsable:  
 
-  Desarrollar el equipo de trabajo que tiene a cargo buscando que haya adhesión y 
compromiso con el fin de lograr los objetivos del área y de la Compañía. 
 
- Controlar la gestión del presupuesto, los gastos, con el fin de Contribuir al 
crecimiento de la rentabilidad y la optimización de la Utilidad Técnica de MAPFRE 
 
- Participar en la toma de decisión en el proceso de selección de personal asignado 
a su grupo de trabajo actuando con integridad, ética y objetividad con el fin de atraer 
personal altamente competente y que permita el logro de la estrategia buscando la 
optimización de los procesos. 
 
38 
 
- Gestionar los informes requeridos de manera periódica en el área que permita 
tomar decisiones adecuadas y oportunas dentro de la Organización. 
 
- Realizar seguimiento periódico a los resultados del área y tomar decisiones que 
conlleven al mejoramiento y al logro de los objetivos estratégicos. 
 
- Asistir a las reuniones con los líderes de licitaciones de las demás aseguradoras 
con el fin de lograr estrategias para el bien común del negocio 
Suscriptor: 
 
- Analizar la información necesaria de los pliegos de las licitaciones para otorgar 
términos o declinar, y en caso de ser necesario realizar la colocación facultativa, 
atendiendo lo descrito en el Manual de Suscripción. 
 
- Verificar que las colocaciones recibidas cumplan con las políticas de reaseguro y 
con la normativa interna y externa vigente e informar a la Gerencia de reaseguros 
los detalles de la colocación.  
 
- Realizar el levantamiento de controles técnicos en el sistema Tronweb asignados 
a su gestión 
 
- Verificar las licitaciones junto con los analistas con el fin de hacer correcciones 
antes de la presentación al cliente. 
 
- Dar apoyo a las sucursales con las condiciones técnicas y económicas q se 
encuentren por fuera de la delegación de la sucursal 
 
- Realizar las observaciones de orden técnico y económico en las licitaciones de 
interés de la empresa. 
 
- Elaborar los P&G de cada licitación y estructurar la oferta técnica y económica 
que se presentara al cliente. 
 
-  Asistir a las diferentes audiencias solicitadas por las entidades del estado en las 
cuales estén participando activamente en la presentación de las licitaciones. 
 
 Analistas 
 
- Revisión en la página de Colombia compra eficiente acerca de la publicación de 
nuevas licitaciones 
 
- Realizar observaciones de orden jurídico y financiero en las licitaciones de 
interés de la empresa. 
 
- Preparar las licitaciones a las cuales se va presentar Mapfre 
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- Recolección de documentos para la preparación de las licitaciones en las 
diferentes áreas necesarias. 
 
- Presentación de las licitaciones, bien sea por el portal del SECOP II o en físico. 
 
- Envío de documentos a las sucursales para la preparación de las licitaciones en 
las sucursales que cuentan con delegación.  
 
2.1.4.1 Flujograma del proceso del área de licitaciones.  En el Flujograma se 
describe el proceso de la preparación de las licitaciones desde el inicio hasta el fin, 
en donde se evidencian las diferentes fases de este y como cada uno de los cargos 
anteriormente descritos interactúan en el proceso del área (Ver Anexo A.).  
 
2.1.5 Análisis.  Luego de recolectada la información de la empresa y del área se 
realiza el siguiente análisis de los principales problemas del área con foco a las 
posibles soluciones que se pueden aportar.  
 
2.1.5.1 Diagrama de causa y efecto.  En la figura 7 se evidencia cuatro 
problemáticas principales que conllevan a la disminución en la presentación de las 
licitaciones por parte de Mapfre y a la falta de calidad en la presentación de estas, 
las cuales se muestran a continuación  
 
Figura 7. Diagrama causa y efecto 
 
Fuente La Autora. 
 
De acuerdo con la figura 7 se describen cada una de las problemáticas identificadas: 
 
Sobrecarga laboral: Debido al despido y renuncia voluntaria de algunos 
colaboradores del área, ha disminuido el número de personas del grupo de trabajo, 
situación que ha generado una sobrecarga laboral para los colaboradores que 
actualmente desempeñan las tareas de licitaciones, toda vez que dichos cargos no 
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han sido reemplazados, obligando a la redistribución de sus funciones en estas 
personas. Adicional a lo anterior, los analistas han empezado a realizar actividades 
de los suscriptores, escenario que puede desencadenar en errores operativos 
debido a la falta de capacitación y experiencia.  
 
Horas Extras: El único suscriptor que queda en el área ha tenido que asumir la 
responsabilidad de los 3 suscriptores que hace un año se desempeñaban en la 
jefatura de licitaciones, conllevando a un exceso de trabajo, el cual no le permite 
desarrollar las actividades propias del proceso de licitaciones, ya que debe atender 
los requerimientos de áreas externas, clientes, intermediarios, funciones que en el 
día a día no le permiten la revisión de los negocios estatales. Por tal motivo se ha 
visto en la obligación de quedarse hasta 4 horas extras diarias a su jornada laboral 
normal, sin contar con las labores que se lleva a casa para trabajar los fines de 
semana. 
 
Reproceso: La atención de solicitudes externas al área ha desencadenado un 
reproceso en las actividades propias de las licitaciones, ya que la atención 
telefónica, atención a los administradores de cuenta de la fábrica de pólizas, 
atención a intermediarios, atención a sucursales, se lleva casi las 8 horas diarias de 
trabajo, lo cual no permite dedicarle el tiempo suficiente a la revisión de los pliegos 
de condiciones y a la preparación de las ofertas técnicas y económicas de los 
procesos estatales en los que participa Mapfre, situación que se origina debido a la 
falta de coordinación en los procesos que involucran a diferentes direcciones de la 
compañía, ya que el exceso de consultas y solicitudes no permite la fluidez del 
proceso,  pues actualmente la atención de este tipo de trámites secundarios, prima 
sobre el objeto principal del área de licitaciones.  
 
Falta de Conocimiento: Las sucursales que tienen delegación para participar en 
procesos licitatorios, no cuentan con el conocimiento suficiente para el análisis de 
los pliegos, preparación de ofertas y administración de los negocios adjudicados, 
pues desafortunadamente la compañía no provee programas de formación y por el 
volumen de tareas es imposible que los analistas y suscriptores del área de 
licitaciones puedan brindar soporte a todas las oficinas y organizar jordanas de 
capacitación. 
 
2.1.5.2 Matriz DOFA.  Siguiendo con el respectivo análisis, se presentan las 
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas del área, las cuales se 
analizan en la siguiente matriz: 
 
 
41 
 
Figura 8. Matriz DOFA 
 
Fuente: La Autora. 
 
  
FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1. Competencia con otras aseguradoras
2. Corrupción por parte de las entidades
estatales
3. Salarios insuficientes
4. Firma de revisoría fiscal deficiente
F2.F5.A1.= Mejorar las condiciones técnicas
y económicas presentadas, para que estas
sean competitivas
F4.A2= Denunciar ante los entes de control
todos los hechos que vicien la adjudicación
de licitaciones a Mapfre
D2.A3= Mejora en beneficios tangibles por parte de
Mapfre
D1.A1= Mejorar la calidad en la presentación de las
licitaciones
D3.A4. Cambio de firma de revisoria fiscal
MATRIZ DOFA
INTERNO
E
X
T
E
R
N
O
1. Trabajo en equipo
2. Selección acertada en las licitaciones
objetivo en las que participa Mapfre
3. Documentación legal, financiera,
certificaciones de experiencia y tributaria
actualizada y vigente
4. Buen posicionamiento de Mapfre en el
mercado asegurador
5. Capacidad de adaptación al mercado
1. Frecuente subsanaciónde documentos, debido a
la calidad de la presentación de la licitación 
2. Alta rotación de personal
3. Falta de colaboración oportuna en las áreas
enlazadas con el proceso de licitaciones
4. Exceso de atención a solicitudes extrernas al
proceso
5. Falta de capacitaciones por parte de Mapfre
6. Sobrecarga Laboral
1. Adjudicación de licitaciones  
2. Convocatorias de contratación internas
y/o externas
3. Mejorar el nivel de atención al cliente
externo
3. Presentación de licitaciones por la
plataforma de SECOP II
F1.F2.O1= Participar en las licitaciones cuyo
presupuesto sea =o> a $2.000.000.000
F3.O3= Facilidad en la elaboración de ofertas
e incremento en la participación de Mapfre en
las licitaciones
D5.D6.O2= Capacitación del personal nuevo en el
área, para evitar el rechazo de las licitaciones
presentadas
D2.O2= Contratación de personal
D6.O2= Depuración las tareas ajenas al proceso de
licitaciones
D4.O3= Adecuado direccionamiento de las
solicitudes del cliente
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3. DIAGNÓSTICO DEL AREA DE LICITACIONES    
 
Una vez realizado el respectivo análisis de la situación del área a través del 
diagrama de causa y efecto y la matriz DOFA, se desprenden una serie de posibles 
estrategias de solución para la mejora del proceso de licitaciones, las cuales 
garantizaran el aumento en la participación de los procesos estatales de manera 
eficiente, permitiendo la adjudicación de estos y a su vez contribuyendo al 
incremento de los ingresos de la compañía, como lo son: 
 
- Contratación de personal 
- Depuración de actividades ajenas al área 
- Capacitaciones al personal  
- Establecer control de calidad para la revisión de las licitaciones  
- Redireccionamiento de las solicitudes que no son propias del proceso de 
licitaciones a las áreas encargadas 
 
Por lo expuesto anteriormente en el análisis del problema del proceso de litaciones, 
se hace necesario realizar un estudio de tiempos que permita diagnosticar la 
situación actual del área, ya que, al analizar las actividades de cada uno de los 
cargos y los tiempos utilizados en las mismas, se podrá determinar la propuesta de 
mejora más óptima para el proceso.   
 
3.1 DESARROLLO DEL MODELO (Estudio de tiempos)  
 
Figura 9. Desarrollo del modelo (Estudio de tiempo). 
 
Fuente La Autora. 
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Figura 10. Principales Factores a Estudiar  
Fuente: La Autora. 
 
Para realizar el estudio se hizo el siguiente plan de trabajo:  
 
1. Reunión de introducción: Esta reunión tienen el objetivo de dar a conocer los 
alcances del proyecto y la metodología de trabajo, además de realizar la solicitud 
formal de la información requerida o de los tiempos que se necesitaran con las 
personas que laboran en el área. La reunión se realizó con el responsable, 
suscriptores y analistas del área. En la misma se realizaron actividades de destreza 
con los colaboradores del área con el objeto de romper el hielo y concientizarlos de 
que conocer sus funciones y el tiempo destinado a las mismas no era con el fin de 
despedir a alguien, si no por el contrario para mejorar el funcionamiento del proceso 
de licitaciones y de paso del área. 
 
2. Levantamiento de la información: Después de obtenido el visto bueno por parte 
del responsable del área, se procede a realizar entrevistas con las personas que en 
esta laboran, durante la entrevista se les pide que relaten lo que hacen durante sus 
labores cotidianas, además de las labores extras en las que puedan incurrir. Con la 
información de las tareas y el paso a paso de estas, se solicita el volumen y tiempo 
que invierten en su realización. Previo a las entrevistas se busca información sobre 
el cargo a analizar y los volúmenes de trabajo que manejan, esto garantiza que el 
porcentaje de veracidad de la información brindada sea alto. 
 
3. verificación de los tiempos: Una vez descritas las actividades y los tiempos que 
los colaboradores indican, se procede con la verificación de los mismos mediante la 
medición de los tiempos observados de las principales actividades realizadas por 
los colaboradores según lo informado en las entrevistas. 
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4. Montaje en plantilla: Para el trabajo de Levantamiento del estudio de tiempos se 
tiene una plantilla en Excel, la cual se formula con el fin de realizar los cálculos de 
la cantidad de horas y cantidad de personas requeridas para efectuar la labor, para 
diligenciarla se requiere la información de volumen de trabajo para cada tarea, el 
paso a paso de las tareas, el tiempo que estas requieren, la dedicación y el Indicador 
clave de Volumen (I.C.V.). En base a esta plantilla se proponen las ideas de mejora 
para el proceso, se debe tener claro para cuales tareas aplicará esta mejora y cuál 
será el porcentaje de reducción de la tarea. 
 
5. Elaboración de Informe: Luego de realizar el montaje de la información en la 
plantilla Excel, se procede a realizar el informe, en el cual se reflejen los resultados 
obtenidos del estudio de cargas de trabajo. 
 
3.1.1 Metodología para la toma de tiempos.  Se presenta la metodología utilizada 
para realizar la toma de tiempos. 
 
Se utiliza un método continuo para lograr una mejor exactitud en los resultados.  
 
En la realización de esta actividad se tienen en consideración los siguientes 
aspectos: 
 
- Si se escapa alguna medición no se hace una aproximación, pues se introducirá 
un grado de error en el análisis. 
 
- Registrar el tiempo de duración de todos los retrasos y elementos extraños. Si 
alguno de estos elementos es difícilmente medible, se acumula el tiempo en la 
operación en donde ocurre este contratiempo. 
 
- Se obtiene toda la información posible referente a retrasos y contratiempos; así se 
podrá obtener una tolerancia justa. 
 
- Conforme transcurre la actividad, se utiliza la calificación por velocidad para 
calificar al funcionario, esto permitirá eliminar el sesgo en el tiempo. Se debe ser 
muy cuidadoso con esto pues si no se realiza de manera eficiente, se introducirá al 
estudio un error grandísimo. 
 
Se realiza el resumen de los resultados en la sección de la hoja asignada para el 
mismo. El procedimiento para esta práctica es el siguiente: 
 
- Se aplica el factor de calificación al tiempo de cada elemento, para así obtener 
un tiempo insesgado. 
- Se realiza el promedio del tiempo de duración de cada elemento, excluyendo 
para esto todos elementos en donde ocurrieron elementos extraños. 
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3.1.1.1 Descripción General de la plantilla de tiempos 
 
Figura 11. Descripción General de la plantilla de tiempos 
Fuente: La Autora 
 
3.1.2 Resumen de resultados.  A continuación, se presenta los resultados 
obtenidos de las plantillas del estudio de tiempos de cada uno de los funcionarios 
actuales del área, con sus respectivas conclusiones y recomendaciones. 
 
Plantilla estudio de tiempos - Responsable  
 
Tabla 2.  Resumen subprocesos - Responsable 
 
Fuente: La Autora. 
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Tabla 3. Resumen Actividades - Responsable 
 
 
 
  
Número Actividad Unidad de Medida Estimados Observad. *Estimados *Observad.
1 REVISIÓN CAPACIDAD FINANCIERA PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 0,38 0,38 0,00 0,00
2 REVISIÓN EXPERIENCIA PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,25 0,63 0,01 0,00
3 REVISIÓN CONDICIONES TÉCNICAS PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 15,00 10,00 0,10 0,06
4 PROYECCIÓN RESÚMEN ECONÓMICO PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 11,25 7,50 0,07 0,05
5
REALIZAR LA COLOCACIÓN DE REASEGURO PARA LAS 
POLIZAS QUE LO REQUIERAN PREPLIEGO
ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,75 1,88 0,02 0,01
6 PROYECTAR OBSERVACIONES PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 7,50 5,00 0,05 0,03
7 REVISIÓN CAPACIDAD FINANCIERA PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 0,38 0,38 0,00 0,00
8 REVISIÓN EXPERIENCIA PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,25 0,63 0,01 0,00
9 REVISIÓN CONDICIONES TÉCNICAS PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 15,00 15,00 0,10 0,10
10
REALIZAR LA COLOCACIÓN DE REASEGURO PARA LAS 
POLIZAS QUE LO REQUIERAN PLIEGO
ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,75 2,50 0,02 0,02
11 PROYECTAR OBSERVACIONES PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,75 2,50 0,02 0,02
12 PROYECCIÓN RESÚMEN ECONÓMICO PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 11,25 10,00 0,07 0,06
13 TOMA DE DECISIÓN DE APLICAR O NO AL NEGOCIO ANÁLISIS DE PLIEGOS 2,50 1,88 0,02 0,01
14 SI ES ACEPTADA SE PREPARA LA OFERTA TÉCNICA ANÁLISIS DE PLIEGOS 30,00 22,50 0,19 0,14
15
SEGUIMIENTO A LOS DOCUMENTOS Y REQUISITOS 
PREPARADOS POR LOS ANALISTAS
ANÁLISIS DE PLIEGOS 7,50 5,63 0,05 0,04
16 ENTREGA DE LA OFERTA ANÁLISIS DE PLIEGOS 7,50 5,63 0,05 0,04
17 SEGUIMIENTO PUBLICACIÓN DEL INFORME DE EVALUACIÓN ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,25 1,25 0,01 0,01
18
PRESENTACIÓN DE OBSERVACIONES Y/O SUBSANACIÓN DE 
DOCUMENTOS AL INFORME
ANÁLISIS DE PLIEGOS 11,25 10,00 0,07 0,06
19 REVISAR Y ASISTIR A LAS AUDIENCIAS DE ADJUDICACIÓN ANÁLISIS DE PLIEGOS 22,50 22,50 0,14 0,14
20
SI ES ACEPTADA A MAPFRE, SE PREPARAN LAS CONDICIONES 
Y ENTREGA DEL NEGOCIO A LA OFICINA
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
28,80 1,80 0,19 0,01
21
SI ES ACEPTADA A MAPFRE DAR ORDEN EN FIRME AL 
REASEGURO
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
1,80 1,80 0,01 0,01
22 SEGUIMIENTO EMISIÓN DE LAS PÓLIZAS
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
7,20 0,60 0,05 0,00
23 AUTORIZACIÓN DE CONTROLES
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
0,90 3,60 0,01 0,02
Horas Hombre
Requeridas
Personas 
Equivalentes
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Continuación tabla 3. 
 
 
 
 
24 SEGUIMIENTO ENTREGA DE LAS POLIZAS AL ASEGURADO
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
3,60 0,60 0,02 0,00
25 REUNIONES DE ENTENDIMIENTO PARA ESTABLECER LOS ANS
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
7,20 1,80 0,05 0,01
26
COTIZACIONES DE PRÓRROGA DE LOS NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
3,60 0,90 0,02 0,01
27 SEGUIMIENTO DE LA PUBLICACIÓN DE LOS PLIEGOS
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
3,60 0,30 0,02 0,00
28
REVISAR QUE LAS CONDICIONES TÉCNICAS LAS CUMPLA LA 
COMPAÑÍA
ANÁLISIS TÉCNICO Y ECONÓMICO 3,50 28,00 0,02 0,18
29 REVISIÓN DE LÍMITES ASEGURADOS ANÁLISIS TÉCNICO Y ECONÓMICO 1,75 1,75 0,01 0,01
30 REVISIÓN DE SINIESTRALIDAD, CIFRAS EN GENERAL ANÁLISIS TÉCNICO Y ECONÓMICO 3,50 7,00 0,02 0,05
31 PROYECCIÓN DEL RESÚMEN ECONÓMICO ANÁLISIS TÉCNICO Y ECONÓMICO 1,75 0,88 0,01 0,01
32 PROYECCIÓN DEL PYG ANÁLISIS TÉCNICO Y ECONÓMICO 1,75 3,50 0,01 0,02
33 DETERMINAR SI EL NEGOCIO ES VIABLE O NO ANÁLISIS TÉCNICO Y ECONÓMICO 1,17 7,00 0,01 0,05
34
SE REALIZA CUANDO EL NEGOCIO TIENE POLIZAS DE IRF Y 
SERVIDORES PUBLICOS Y EL LÍMITE SUPERA EL CONTRATO 
AUTOMÁTICO Y/O PARA PROTEGER EL CONTRATO
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
0,70 1,40 0,00 0,01
35
SE REALIZA CUANDO EL NEGOCIO TIENE DAÑOS MATERIALES 
(VALIDAR RELACIÓN DE BIENES, LÍMITES, REVISIÓN DE 
VALORES ASEGURADOS POR RIESGO, LÍMITE DE ASEGURADO 
DE AMIT Y/O LÍMITES ÚNICOS COMBINADOS)
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
5,60 0,93 0,04 0,01
36
REMITIR LA INFORMACIÓN PARA LA COTIZACIÓN A LOS 
CORREDORES (INFORMACIÓN ENVIADA TANTO EN 
PREPLIEGO COMO EN EL PLIEGO DEFINITIVO)
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,40 0,70 0,01 0,00
37
VERIFICAR Q EN LA COTIZACIÓN ESTÉ ACORDE CON LAS 
CONDICIONES REQUERIDAS POR LA ENTIDAD
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,40 5,60 0,01 0,04
38 VERIFICAR PRIMAS Y COMISIONES DE REASEGURO
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
0,47 1,40 0,00 0,01
39
VERIFICAR QUE LA NÓMINA DE REASEGURO ESTÉ INSCRITO 
EN EL REACOES
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
0,47 1,40 0,00 0,01
40
SI ES ACEPTADA POR MAPFRE, SE DA ORDEN EN FIRME AL 
REASEGURADOR
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
0,93 0,47 0,01 0,00
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Continuación tabla 3. 
 
 
Fuente: La Autora. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
41
VERIFICAR QUE LA NOTA DE COBERTURA SE RECIBA POR LOS 
REASEGURADORES Y VALIDAR LAS CONDICIONES Y/O 
COBERTURAS
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,40 0,47 0,01 0,00
42 SEGUIMIENTO AL PAGO DE LAS PRIMAS DE REASEGURO
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,40 0,93 0,01 0,01
43 ASISTENCIA A REUNIONES INTERNAS Y EXTERNAS REUNIONES 1,50 9,00 0,01 0,06
44 ATENCIÓN TELEFÓNICA
ATENCIÓN CLIENTE INTERNO Y 
EXTERNO (TELÉFONO)
112,00 112,00 0,72 0,72
45 PRESENTACIÓN DE INFORMES A LA DIRECCIÓN COMERCIAL PRESENTACIÓN DE INFORMES 0,17 1,00 0,00 0,01
46 PLANEACIÓN DE PRESUPUESTO DEL AREA PRESENTACIÓN DE INFORMES 0,63 0,63 0,00 0,00
Total 355,2 321,2 2,3 2,1
10% 2,5 2,3
90% 2,8 2,5
201%
2,5
Rendimiento en horas de trabajo
Cantidad de personas requeridas para realizar las 
actividades descritas
Vacaciones e Incapacidad
Ajuste por rendimiento
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Como resultado del estudio de tiempos del responsable se puede observar que para 
el desarrollo de las actividades descritas se requieren 2.5 personas, esto en 
consecuencia de que esta persona está realizando las funciones propias de su 
cargo y adicionalmente las de un suscriptor, lo que conlleva a exigirle un rendimiento 
del 201%. De las 160 horas que debe trabajar al mes, está trabajando 321 horas, lo 
cual representa 161 horas extras al mes. Por lo anterior se recomiendo contratar un 
suscriptor que realice las actividades que este funcionario está haciendo que no son 
de su cargo, de esta manera podrá dedicarse al control, seguimiento y cumplimiento 
de los objetivos del área, la cual es su función principal.  
 
Plantilla estudio de tiempos - Suscriptor Senior 
 
Tabla 4. Resumen subprocesos - Suscriptor Senior 
 
Fuente: La Autora. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Proceso -
Área LICITACIONES
Cargo SUSCRIPTOR SENIOR
Nivel
Unidad
Canal
Zona
Negocio
ROL SUSCRIPTOR SENIOR     
Cód_ROL SS-001
Número de Recursos 1
Unidad de medida Mes Promedio mes Promedio diario Promedio hora
ANÁLISIS DE PLIEGOS 30 30 1,5 0,19
ANÁLISIS TÉCNICO Y ECONÓMICO 7 7 0,4 0,05
COLOCACIÓN DE REASEGURO FACULTATIVO 7 7 0,4 0,05
SEGUIMIENTO NEGOCIOS ADJUDICADOS 30 30 1,5 0,19
ANÁLISIS Y REVISIÓN PARA LA PRESENTACIÓN DE LOS NEGOCIOS 30 30 1,5 0,19
AUTORIZACIÓN DE CONTROLES TÉCNICOS 60 60 3,1 0,39
CORDINACIÓN PROCESOS (EMISIÓN, CARTERA) 30 30 1,5 0,19
ATENCIÓN CLIENTE INTERNO Y EXTERNO (TELÉFONO) 250 250 12,9 1,61
REUNIONES 20 20 1,0 0,13
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Tabla 5. Resumen actividades - Suscriptor Senior 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Número Actividad Unidad de Medida Estimados Observad. *Estimados *Observad.
1 REVISIÓN CAPACIDAD FINANCIERA PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,50 1,50 0,01 0,01
2 REVISIÓN EXPERIENCIA PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 5,00 2,50 0,03 0,02
3 REVISIÓN CONDICIONES TÉCNICAS PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 60,00 40,00 0,39 0,26
4 PROYECCIÓN RESÚMEN ECONÓMICO PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 45,00 30,00 0,29 0,19
5
REALIZAR LA COLOCACIÓN DE REASEGURO PARA LAS POLIZAS QUE LO 
REQUIERAN PREPLIEGO
ANÁLISIS DE PLIEGOS 7,50 3,75 0,05 0,02
6 PROYECTAR OBSERVACIONES PREPLIEGO ANÁLISIS DE PLIEGOS 18,00 12,00 0,12 0,08
7 REVISIÓN CAPACIDAD FINANCIERA PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 0,90 0,90 0,01 0,01
8 REVISIÓN EXPERIENCIA PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 2,50 1,25 0,02 0,01
9 REVISIÓN CONDICIONES TÉCNICAS PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 30,00 30,00 0,19 0,19
10
REALIZAR LA COLOCACIÓN DE REASEGURO PARA LAS POLIZAS QUE LO 
REQUIERAN PLIEGO
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,75 1,17 0,01 0,01
11 PROYECTAR OBSERVACIONES PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 7,50 5,00 0,05 0,03
12 PROYECCIÓN RESÚMEN ECONÓMICO PLIEGO DEFINITIVO ANÁLISIS DE PLIEGOS 22,50 20,00 0,14 0,13
13 TOMA DE DECISIÓN DE APLICAR O NO AL NEGOCIO ANÁLISIS DE PLIEGOS 5,00 3,75 0,03 0,02
14 SI ES ACEPTADA SE PREPARA LA OFERTA TÉCNICA ANÁLISIS DE PLIEGOS 60,00 45,00 0,39 0,29
15
SEGUIMIENTO A LOS DOCUMENTOS Y REQUISITOS PREPARADOS POR 
LOS ANALISTAS
ANÁLISIS DE PLIEGOS 15,00 11,25 0,10 0,07
16 ENTREGA DE LA OFERTA ANÁLISIS DE PLIEGOS 15,00 11,25 0,10 0,07
17 SEGUIMIENTO PUBLICACIÓN DEL INFORME DE EVALUACIÓN ANÁLISIS DE PLIEGOS 2,50 2,50 0,02 0,02
18
PRESENTACIÓN DE OBSERVACIONES Y/O SUBSANACIÓN DE 
DOCUMENTOS AL INFORME
ANÁLISIS DE PLIEGOS 22,50 20,00 0,14 0,13
19 REVISAR Y ASISTIR A LAS AUDIENCIAS DE ADJUDICACIÓN ANÁLISIS DE PLIEGOS 45,00 45,00 0,29 0,29
20
REVISAR QUE LAS CONDICIONES TÉCNICAS LAS CUMPLA LA 
COMPAÑÍA
ANÁLISIS TÉCNICO Y 
ECONÓMICO
3,50 28,00 0,02 0,18
21 REVISIÓN DE LÍMITES ASEGURADOS
ANÁLISIS TÉCNICO Y 
ECONÓMICO
1,75 1,75 0,01 0,01
22 REVISIÓN DE SINIESTRALIDAD, CIFRAS EN GENERAL
ANÁLISIS TÉCNICO Y 
ECONÓMICO
3,50 7,00 0,02 0,05
23 PROYECCIÓN DEL RESÚMEN ECONÓMICO
ANÁLISIS TÉCNICO Y 
ECONÓMICO
1,75 0,88 0,01 0,01
24 PROYECCIÓN DEL PYG
ANÁLISIS TÉCNICO Y 
ECONÓMICO
1,75 3,50 0,01 0,02
25 DETERMINAR SI EL NEGOCIO ES VIABLE O NO
ANÁLISIS TÉCNICO Y 
ECONÓMICO
1,17 7,00 0,01 0,05
26
REVISAR LAS NOTICIAS QUE HAY SOBRE LAS ENTIDADES O 
FUNCIONARIOS
ANÁLISIS Y REVISIÓN PARA LA 
PRESENTACIÓN DE LOS 
NEGOCIOS
2,50 15,00 0,02 0,10
27 REVISAR SINIESTRALIDAD Y CIFRAS EN GENERAL
ANÁLISIS Y REVISIÓN PARA LA 
PRESENTACIÓN DE LOS 
NEGOCIOS
15,00 15,00 0,10 0,10
28 REVISAR LA CAPACIDAD FINANCIERA
ANÁLISIS Y REVISIÓN PARA LA 
PRESENTACIÓN DE LOS 
NEGOCIOS
2,50 15,00 0,02 0,10
Horas Hombre
Requeridas
Personas 
Equivalentes
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Continuación tabla 5. 
 
Fuente: La Autora. 
 
El resumen del estudio de tiempos de este cargo, arroja resultados muy negativos. 
Principalmente se observa que para el desarrollo de las actividades descritas se 
requieren 4 personas. El único suscriptor que hay en el área está trabajando al 
321%, debido al exceso de trabajo por la renuncia de colaboradores del área que 
apoyaban estas funciones. Esta persona trabaja al mes 354 horas extras de las 160 
horas que debe laborar normalmente al mes. Esto quiere decir que trabaja fines de 
semana y varias horas después de la jornada laboral. Por lo anterior se recomienda 
tomar medidas al respecto, principalmente en la contratación de por lo menos 2 
personas de las 4 que arroja el estudio, y en la reasignación y/o equilibrio de 
actividades del cargo a las personas que se contraten, toda vez que esta situación 
puede repercutir en problemas de enfermedad laboral que pueden afectar la vida 
laboral de este colaborador.  
29
PARA EMISIÓN SE  DEBEN REVISAR VIGENCIA, COMISIONES, PRIMA, 
INTERMEDIARIO, LÍMITES CORRECTOS, COASEGURO CARGADO, LÍNEA 
DE NEGOCIO CORRECTA)
AUTORIZACIÓN DE 
CONTROLES TÉCNICOS
9,00 9,00 0,06 0,06
30
PARA LOS DE REASEGURO ELABORAR Y PRESENTAR LA HOJA DE 
COLOCACIÓN
AUTORIZACIÓN DE 
CONTROLES TÉCNICOS
4,50 13,50 0,03 0,09
31
CUANDO SE REALZIAN PARA MODIFICACIONES, INCLUSIONES Y 
DEMÁS
AUTORIZACIÓN DE 
CONTROLES TÉCNICOS
1,50 9,00 0,01 0,06
32
SE REALIZA CUANDO EL NEGOCIO TIENE POLIZAS DE IRF Y 
SERVIDORES PUBLICOS Y EL LÍMITE SUPERA EL CONTRATO 
AUTOMÁTICO Y/O PARA PROTEGER EL CONTRATO
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
0,70 1,40 0,00 0,01
33
SE REALIZA CUANDO EL NEGOCIO TIENE DAÑOS MATERIALES 
(VALIDAR RELACIÓN DE BIENES, LÍMITES, REVISIÓN DE VALORES 
ASEGURADOS POR RIESGO, LÍMITE DE ASEGURADO DE AMIT Y/O 
LÍMITES ÚNICOS COMBINADOS)
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
5,60 0,93 0,04 0,01
34
REMITIR LA INFORMACIÓN PARA LA COTIZACIÓN A LOS CORREDORES 
(INFORMACIÓN ENVIADA TANTO EN PREPLIEGO COMO EN EL PLIEGO 
DEFINITIVO)
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,40 0,70 0,01 0,00
35
VERIFICAR Q EN LA COTIZACIÓN ESTÉ ACORDE CON LAS 
CONDICIONES REQUERIDAS POR LA ENTIDAD
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,40 5,60 0,01 0,04
36 VERIFICAR PRIMAS Y COMISIONES DE REASEGURO
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
0,47 1,40 0,00 0,01
37
VERIFICAR QUE LA NÓMINA DE REASEGURO ESTÉ INSCRITO EN EL 
REACOES
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
0,47 1,40 0,00 0,01
38
SI ES ACEPTADA POR MAPFRE, SE DA ORDEN EN FIRME AL 
REASEGURADOR
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
0,93 0,47 0,01 0,00
39
VERIFICAR QUE LA NOTA DE COBERTURA SE RECIBA POR LOS 
REASEGURADORES Y VALIDAR LAS CONDICIONES Y/O COBERTURAS
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,40 0,47 0,01 0,00
40 SEGUIMIENTO AL PAGO DE LAS PRIMAS DE REASEGURO
COLOCACIÓN DE REASEGURO 
FACULTATIVO
1,40 0,93 0,01 0,01
41
SI ES ACEPTADA A MAPFRE, SE PREPARAN LAS CONDICIONES Y 
ENTREGA DEL NEGOCIO A LA OFICINA
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
18,00 4,50 0,12 0,03
42 SI ES ACEPTADA A MAPFRE DAR ORDEN EN FIRME AL REASEGURO
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
4,50 4,50 0,03 0,03
43 SEGUIMIENTO EMISIÓN DE LAS PÓLIZAS
CORDINACIÓN PROCESOS 
(EMISIÓN, CARTERA)
18,00 1,50 0,12 0,01
44 AUTORIZACIÓN DE CONTROLES
CORDINACIÓN PROCESOS 
(EMISIÓN, CARTERA)
2,25 9,00 0,01 0,06
45 SEGUIMIENTO ENTREGA DE LAS POLIZAS AL ASEGURADO
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
9,00 1,50 0,06 0,01
46 REUNIONES DE ENTENDIMIENTO PARA ESTABLECER LOS ANS REUNIONES 12,00 3,00 0,08 0,02
47 COTIZACIONES DE PRÓRROGA DE LOS NEGOCIOS ADJUDICADOS
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
9,00 2,25 0,06 0,01
48 ATENCIÓN TELEFÓNICA
ATENCIÓN CLIENTE INTERNO Y 
EXTERNO (TELÉFONO)
50,00 62,50 0,32 0,40
49 SEGUIMIENTO DE LA PUBLICACIÓN DE LOS PLIEGOS
SEGUIMIENTO NEGOCIOS 
ADJUDICADOS
9,00 0,75 0,06 0,00
Total 561,1 514,2 3,6 3,3
10% 4,0 3,6
90% 4,4 4,0
321%
4,0
Rendimiento en horas de trabajo al mes
Cantidad de personas requeridas para realizar 
las actividades descritas
Vacaciones, Incapacidad y Ocio
Ajuste por rendimiento
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Tabla 6. Resumen subprocesos - Analista técnico 1 
 
Fuente: La Autora. 
Proceso -
Área LICITACIONES
Cargo ANALISTA
Nivel
Unidad
Canal
Zona
Negocio
ROL ANALISTA     
Cód_ROL A-001
Número de Recursos 1
Unidad de medida Mes Promedio mes Promedio diario Promedio hora
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 3 3 0,2 0,02
REVISIÓN Y ANÁLISIS Y PREPARACIÓN DE LA LICITACIÓN 30 30 1,5 0,19
SOLICITUD DE REQUERIMIENTOS A OTRAS ÁREAS 10 10 0,5 0,06
EMISIÓN DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 20 20 1,0 0,13
PAGO DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 1 1 0,1 0,01
APOYO A SUCURSALES de PROCESOS DE MENOR DELEGACIÓN 30 30 1,5 0,19
COTIZACIÓN DE PRORROGAS 5 5 0,3 0,03
ATENCIÓN TELEFÓNICA AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO 15 15 0,8 0,10
COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 3 3 0,2 0,02
COORDINAR ENTREGAS Y TRÁMITES DE CORRESPONDENCIA 20 20 1,0 0,13
ASISTIR A AUDIENCIAS DE CIERRE Y ADJUDICACIÓN 3 3 0,2 0,02
TRÁMITE DE EXPERIENCIA EN PRIMAS Y SINIESTROS 10 10 0,5 0,06
MANIFESTACIÓN DE INTERÉS 20 20 1,0 0,13
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Tabla 7. Resumen actividades - Analista técnico 1 
 
Número Actividad Unidad de Medida Estimados Observad. *Estimados *Observad.
1 INGRESAR A SECOP I POR INTERNET REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 0,25 0,10 0,00 0,00
2
FILTRAR LA INFORMACIÓN CORRESPONDIENTE A 
SEGUROS
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 0,25 0,15 0,00 0,00
3 VALIDAR LA CUANTÍA SEGÚN LA POLÍTICA REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 0,25 0,15 0,00 0,00
4
INFORMAR A SUSCRIPCIÓN LOS NEGOCIOS CON 
ESTAS CARACTERÍSTICAS
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 0,25 0,15 0,00 0,00
5
REVISAR LA ASIGNACIÓN DE ACUERDO AL 
CUADRO DE CALIDAD Y EL CORREO
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 0,25 0,10 0,00 0,00
6
INGRESAR A LA PÁGINA DE LA ENTIDAD PARA 
DESCARGAR TODA LA DOCUMENTACIÓN
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 1,00 0,50 0,01 0,00
7
REVISAR PREPLIGO DE CONDICIONES 
(DOCUMENTOS, FORMATOS, CRONOGRAMA DE 
FECHAS)
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 1,00 0,50 0,01 0,00
8
REALIZAR PREGUNTAS Y ACLARACIONES DEL 
PREPLIEGO
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 4,50 2,25 0,03 0,01
9
SOLICITUD Y PREPARACIÓN DE DOCUMENTOS DE 
ACUERDO AL PREPLIEGO
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 1,50 0,75 0,01 0,00
10
UNA VEZ PUBLICADO EL PLIEGO DEFINITIVO SE 
CONSOLIDA TODA LA DOCUMENTACIÓN 
REQUERIDA
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 24,00 6,00 0,15 0,04
11
REALIZAR PREGUNTAS Y ACLARACIONES DEL 
PLIEGO DEFINITIVO
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 1,50 1,00 0,01 0,01
12 ENVIAR A FIRMA DEL REPRESENTANTE LEGAL REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 0,10 0,10 0,00 0,00
13 FOLEAR Y ARMAR CARPETA (CARATULA, INDICE) REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 12,00 9,00 0,08 0,06
14
ESCANEAR CARPETA Y  COPIA CORRESPONDIENTE REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 12,00 3,00 0,08 0,02
15 ENTREGA DE LA LICITACIÓN REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 3,00 3,00 0,02 0,02
16
REVISAR EN EL PLIEGO DEFINITIVO LAS 
SOLICITUDES CORRESPONDIENTES A GARANTÍA 
DE SERIEDAD
EMISIÓN DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 6,67 5,00 0,04 0,03
17 INGRESAR A LA PLATAFORMA DE SEGUREXPO EMISIÓN DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 1,67 0,67 0,01 0,00
18
EMISIÓN DE ACUERDO A LA INFORMACIÓN 
SOLICITADA
EMISIÓN DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 6,67 5,00 0,04 0,03
19
IMPRIMIR GARANTÍA DE SERIEDAD Y ANEXAR A LA 
LICITACIÓN PARA FIRMA
EMISIÓN DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 1,67 1,67 0,01 0,01
20 SOLICITUD DE FACTURACIÓN A SEGUREXPO PAGO DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 0,03 0,03 0,00 0,00
21
REVISAR FACTURA Y VALIDAR SI EL NEGOCIO 
CORRESPONDIENTE SE PRESENTÓ A LA ENTIDAD
PAGO DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 0,50 0,25 0,00 0,00
Horas Hombre
Requeridas
Personas 
Equivalentes
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22 ELABORAR DOCUMENTO DE ORDEN DE PAGO PAGO DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 0,08 0,08 0,00 0,00
23
ELABORAR EL RADICADO PARA ENVÍAR A 
CONTABILIDAD
PAGO DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 0,02 0,02 0,00 0,00
24 HACER SEGUIMIENTO PAGO DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 0,50 0,25 0,00 0,00
25
UNA VEZ REALIZADO EL PAGO SE SOLICITA POR 
SGO EL SOPORTE Y SE ENVÍA A SEGUREXPO
PAGO DE GARANTÍAS DE SERIEDAD 0,08 0,08 0,00 0,00
26
REVISIÓN DE DOCUMENTOS ENVIADOS POR LAS 
SUCURSALES (ACTAS, MODIFICACIONES DE 
CONTRATOS, CONTRATOS ENTRE OTROS)
APOYO A SUCURSALES de PROCESOS 
DE MENOR DELEGACIÓN
15,00 7,50 0,10 0,05
27
REALIZAR AJUSTES A DOCUMENTOS SI ES 
NECESARIO
APOYO A SUCURSALES de PROCESOS 
DE MENOR DELEGACIÓN
2,50 2,50 0,02 0,02
28
CUANDO SON CONTRATOS, ES NECESARIO 
ENVIARLO A JURÍDICO Y POSTERIORMENTE A LA 
SUCURSAR PARA QUE REALICEN LOS AJUSTES 
PERTINENTES
APOYO A SUCURSALES de PROCESOS 
DE MENOR DELEGACIÓN
15,00 5,00 0,10 0,03
29 REVISAR SOLICITUD Y CONDICIONES PRORROGA COTIZACIÓN DE PRORROGAS 5,00 3,75 0,03 0,02
30
SI SE TIENE REASEGURO, SE VALIDA CON EL 
INTERMEDIARIO PARA VALIDAR SI ES VIABLE O 
NO
COTIZACIÓN DE PRORROGAS 0,42 0,42 0,00 0,00
31
REVISAR EN TW LAS PÓLIZAS QUE SE ESTAN 
SOLICITANDO PARA LA PRÓRROGA
COTIZACIÓN DE PRORROGAS 0,83 0,83 0,01 0,01
32
UNA VEZ EL INTERMEDIARIO CONFIRME SE 
DETERMINAN LOS VALORES DE ACUERDO A LA 
PRORROGA 
COTIZACIÓN DE PRORROGAS 0,08 0,08 0,00 0,00
33
REVISAR LA SOLICITUD DEL ÁREA COMERCIAL
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
3,00 2,25 0,02 0,01
34
CONSOLIDAR INFORMACIÓN EN LA ORDEN DE 
PAGO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,25 0,25 0,00 0,00
35
SOLICITAR AL ÁREA DE CONTABILIDAD LA 
ELABORACIÓN DE LA ORDEN DE PAGO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
6,00 6,00 0,04 0,04
36
SOLICITAR AL ÁREA DE TESORERÍA EL PAGO 
INMEDIATO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,50 0,50 0,00 0,00
37
SOLICITAR POR SGO EL SOPORTE DE PAGO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,25 0,10 0,00 0,00
38
CONSOLIDAR DOCUMENTOS SOLICITADOS Y 
ANEXAR AL SOPORTE
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,75 0,75 0,00 0,00
39
ENTREGAR A LA ENTIDAD FINANCIERA LOS 
REQUISITOS DE ADMISIBILIDAD
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
3,00 3,00 0,02 0,02
40
REVISIÓN DE INDICADORES FINANCIEROS
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
1,50 1,50 0,01 0,01
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41
INICIO DEL PROCESO DE REVISIÓN Y ANÁLISIS DE 
PLIEGOS
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
1,50 1,50 0,01 0,01
42
ASISTIR A A LAS AUDIENCIAS Y TOMAR NOTA DE 
LAS OBSERVACIONES
ASISTIR A AUDIENCIAS DE CIERRE Y 
ADJUDICACIÓN
3,00 3,00 0,02 0,02
43
REVISAR LA INFORMACIÓN SOLICITADA EN LA 
EXPERIENCA
TRÁMITE DE EXPERIENCIA EN PRIMAS Y 
SINIESTROS
5,00 5,00 0,03 0,03
44
DILIGENCIAR FORMULARIO CON LOS 
PARÁMETROS EXIGIDOS
TRÁMITE DE EXPERIENCIA EN PRIMAS Y 
SINIESTROS
5,00 3,33 0,03 0,02
45
ENVIAR A FIRMA DEL REPRESENTANTE LEGAL
TRÁMITE DE EXPERIENCIA EN PRIMAS Y 
SINIESTROS
0,17 0,17 0,00 0,00
46
CUANDO ES POR SECOP I SE ELABORA UNA CARTA 
MANIFESTANDO EL INTERÉS DE PARTICIPAR LA 
OFERTA
MANIFESTACIÓN DE INTERÉS 1,67 1,67 0,01 0,01
47
CUANDO ES POR SECOP II SOLAMENTE SE 
INGRESA A LA PLATAFORMA Y SE SELECCIONA LA 
OPCIÓN DE MANIFESTACIÓN DE INTERÉS
MANIFESTACIÓN DE INTERÉS 0,67 0,67 0,00 0,00
48
LA CARTA SE ENVÍA A FIRMA DEL REPRESENTANTE 
LEGAL
MANIFESTACIÓN DE INTERÉS 0,33 0,33 0,00 0,00
49 SCANEAR Y ENVIAR A LA ENTIDAD MANIFESTACIÓN DE INTERÉS 1,00 1,00 0,01 0,01
Total 152,2 90,9 1,0 0,6
10% 1,1 0,6
90% 1,2 0,7
57%
0.7
Vacaciones, Incapacidades y Ocio
Ajuste por rendimiento
Rendimiento en horas de trabajo
Cantidad de personas requeridas para realizar las actividades 
descritas
56 
 
Como conclusión del estudio de tiempos de esta persona se puede observar que el 
desarrollo de las actividades se ejecuta correctamente, pero su rendimiento es 
mínimo pues el mismo es del 57%, lo cual indica que hay tiempos muertos en las 
horas laboradas, pues de las 160 horas de trabajo al mes esta solo trabajando 91 
horas. Por lo anterior se recomienda asignación de actividades en las que pueda 
apoyar este funcionario de acuerdo con sus conocimientos, y de esta manera 
reducir el volumen de trabajo actual por ejemplo del responsable o del suscriptor. 
 
Plantilla estudio de tiempos - Analista técnico 2  
 
Tabla 8. Resumen subprocesos - Analista técnico 2  
 
Fuente La Autora. 
 
 
 
 
 
Proceso -
Área LICITACIONES
Cargo ANALISTA
Nivel
Unidad
Canal
Zona
Negocio
ROL ANALISTA     
Cód_ROL A-002
Número de Recursos 1
Unidad de medida Mes Promedio mes Promedio diario Promedio hora
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 30 30 1,5 0,19
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS
7 7 0,4 0,05
SOLICITUD DE REQUERIMIENTOS A OTRAS ÁREAS 4 4 0,2 0,03
SOLICITUD DE COLOCACIÓN DE REASEGURO 4 4 0,2 0,03
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA LICITACIÓN 4 4 0,2 0,03
PREGUNTAS Y ACLARACIONES A LOS PLIEGOS EN LA ETAPA 
PRECONTRACTUAL Y DE EVALUACIÓN DEL PROCESO 7 7 0,4 0,05
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS 4 4 0,2 0,03
APOYO A SUCURSALES EN PROCESOS DE MENOR DELEGACIÓN 3 3 0,2 0,02
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y LIQUIDACIÓN DEL BONOS 7 7 0,4 0,05
ADMINISTRACIÓN DE LOS NEGOCIOS DE MITSUI 10 10 0,5 0,06
ATENCIÓN TELEFÓNICA AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO 150 150 7,7 0,97
COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 2 2 0,1 0,01
COORDINAR ENTREGAS Y TRÁMITES DE CORRESPONDENCIA 20 20 1,0 0,13
ASISTIR A AUDIENCIAS DE CIERRE Y ADJUDICACIÓN 4 4 0,2 0,03
ORDENES DE PAGO 2 2 0,1 0,01
CARGUE PÓLIZAS ECOPETROL 1 1 0,1 0,01
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Número Actividad Unidad de Medida Estimados Observad. *Estimados *Observad.
1
REVISIÓN DE DOCUMENTOS ENVIADOS POR LAS 
SUCURSALES (ACTAS, MODIFICACIONES DE 
CONTRATOS, CONTRATOS ENTRE OTROS)
APOYO A SUCURSALES EN PROCESOS DE 
MENOR DELEGACIÓN
0,50 0,75 0,00 0,00
2 REALIZAR AJUSTES A DOCUMENTOS SI ES NECESARIO
APOYO A SUCURSALES EN PROCESOS DE 
MENOR DELEGACIÓN
1,50 0,25 0,01 0,00
3
CUANDO SON CONTRATOS, ES NECESARIO ENVIARLO A 
JURÍDICO Y POSTERIORMENTE A LA SUCURSAR PARA 
QUE REALICEN LOS AJUSTES PERTINENTES
APOYO A SUCURSALES EN PROCESOS DE 
MENOR DELEGACIÓN
1,50 0,50 0,01 0,00
4
ASISTIR A A LAS AUDIENCIAS Y TOMAR NOTA DE LAS 
OBSERVACIONES
ASISTIR A AUDIENCIAS DE CIERRE Y 
ADJUDICACIÓN
8,00 8,00 0,05 0,05
5 REVISAR LA SOLICITUD DEL ÁREA COMERCIAL COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 0,33 1,00 0,00 0,01
6 CONSOLIDAR INFORMACIÓN EN LA ORDEN DE PAGO COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 0,50 0,33 0,00 0,00
7
SOLICITAR AL ÁREA DE CONTABILIDAD LA 
ELABORACIÓN DE LA ORDEN DE PAGO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 0,50 1,00 0,00 0,01
8 SOLICITAR AL ÁREA DE TESORERÍA EL PAGO INMEDIATO COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 0,33 0,33 0,00 0,00
9 SOLICITAR POR SGO EL SOPORTE DE PAGO COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 0,33 0,07 0,00 0,00
10
CONSOLIDAR DOCUMENTOS SOLICITADOS Y ANEXAR 
AL SOPORTE
COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 0,50 0,50 0,00 0,00
11
ENTREGAR A LA ENTIDAD FINANCIERA LOS REQUISITOS 
DE ADMISIBILIDAD
COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 0,50 1,00 0,00 0,01
12 REVISIÓN DE INDICADORES FINANCIEROS COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 2,00 1,33 0,01 0,01
13
INICIO DEL PROCESO DE REVISIÓN Y ANÁLISIS DE 
PLIEGOS
COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 4,00 4,00 0,03 0,03
14 REVISAR SOLICITUD Y CONDICIONES PRORROGA
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y 
LIQUIDACIÓN DEL BONOS
3,50 5,25 0,02 0,03
15
SI SE TIENE REASEGURO, SE VALIDA CON EL 
INTERMEDIARIO PARA VALIDAR SI ES VIABLE O NO
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y 
LIQUIDACIÓN DEL BONOS
3,50 0,58 0,02 0,00
16
REVISAR EN TW LAS PÓLIZAS QUE SE ESTAN 
SOLICITANDO PARA LA PRÓRROGA
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y 
LIQUIDACIÓN DEL BONOS
2,33 1,17 0,02 0,01
17
UNA VEZ EL INTERMEDIARIO CONFIRME SE 
DETERMINAN LOS VALORES DE ACUERDO A LA 
PRORROGA 
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y 
LIQUIDACIÓN DEL BONOS
1,75 0,12 0,01 0,00
18
REVISAR EN EL PLIEGO DEFINITIVO LAS SOLICITUDES 
CORRESPONDIENTES A GARANTÍA DE SERIEDAD
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
0,20 0,20 0,00 0,00
19 INGRESAR A LA PLATAFORMA DE SEGUREXPO
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
1,33 1,33 0,01 0,01
20 EMISIÓN DE ACUERDO A LA INFORMACIÓN SOLICITADA
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
0,33 0,33 0,00 0,00
21
IMPRIMIR GARANTÍA DE SERIEDAD Y ANEXAR A LA 
LICITACIÓN PARA FIRMA
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
0,33 0,33 0,00 0,00
22 SOLICITUD DE FACTURACIÓN A SEGUREXPO
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
2,00 2,00 0,01 0,01
23
REVISAR FACTURA Y VALIDAR SI EL NEGOCIO 
CORRESPONDIENTE SE PRESENTÓ A LA ENTIDAD
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
0,67 0,67 0,00 0,00
24 ELABORAR DOCUMENTO DE ORDEN DE PAGO
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
0,33 0,33 0,00 0,00
25
ELABORAR EL RADICADO PARA ENVÍAR A 
CONTABILIDAD
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
2,00 2,00 0,01 0,01
26 HACER SEGUIMIENTO 
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
0,67 0,67 0,00 0,00
27
UNA VEZ REALIZADO EL PAGO SE SOLICITA POR SGO EL 
SOPORTE Y SE ENVÍA A SEGUREXPO
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y 
GESTIÓN DEL PAGO DE LAS MISMAS
1,00 1,00 0,01 0,01
28
SOLICITUD Y PREPARACIÓN DE DOCUMENTOS DE 
ACUERDO AL PREPLIEGO
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA 
LICITACIÓN
8,00 8,00 0,05 0,05
29
UNA VEZ PUBLICADO EL PLIEGO DEFINITIVO SE 
CONSOLIDA TODA LA DOCUMENTACIÓN REQUERIDA
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA 
LICITACIÓN
8,00 1,00 0,05 0,01
Horas Hombre
Requeridas
Personas 
Equivalentes
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Fuente La Autora. 
 
El resumen del estudio de tiempos de esta persona permite observar que su 
rendimiento es óptimo teniendo en cuenta que es de 88%, las actividades que 
realiza dentro del área se ejecutan de una manera adecuada. Sin embargo, se 
recomienda que se le asignen tareas que no requieran de mucho tiempo y den 
apoyo a las personas del área que cuenta con sobrecarga laboral. Se puede concluir 
que el número de personas para asumir las actividades descritas es suficiente.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
30
REALIZAR PREGUNTAS Y ACLARACIONES DEL PLIEGO 
DEFINITIVO
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA 
LICITACIÓN
2,00 8,00 0,01 0,05
31 ENVIAR A FIRMA DEL REPRESENTANTE LEGAL
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA 
LICITACIÓN
0,13 1,33 0,00 0,01
32 ENVIAR A REVISIÓN DEL SUSCRIPTOR
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA 
LICITACIÓN
0,13 0,13 0,00 0,00
33 ESCANEAR CARPETA Y  COPIA CORRESPONDIENTE
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA 
LICITACIÓN
2,00 12,00 0,01 0,08
34 ENTREGA DE LA LICITACIÓN
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA 
LICITACIÓN
4,00 4,00 0,03 0,03
35 INGRESAR A SECOP I POR INTERNET REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 7,50 1,00 0,05 0,01
36
FILTRAR LA INFORMACIÓN CORRESPONDIENTE A 
SEGUROS
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 1,00 1,50 0,01 0,01
37 VALIDAR LA CUANTÍA SEGÚN LA POLÍTICA REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 7,50 1,50 0,05 0,01
39
INFORMAR A SUSCRIPCIÓN LOS NEGOCIOS CON ESTAS 
CARACTERÍSTICAS
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 7,50 1,50 0,05 0,01
39
REVISAR LA ASIGNACIÓN DE ACUERDO AL CUADRO DE 
CALIDAD Y EL CORREO
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,17 0,23 0,01 0,00
40
INGRESAR A LA PÁGINA DE LA ENTIDAD PARA 
DESCARGAR TODA LA DOCUMENTACIÓN
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,17 1,17 0,01 0,01
41
REVISAR PREPLIGO DE CONDICIONES (DOCUMENTOS, 
FORMATOS, CRONOGRAMA DE FECHAS)
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,50 1,75 0,02 0,01
42 REALIZAR PREGUNTAS Y ACLARACIONES DEL PREPLIEGO REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,50 5,25 0,02 0,03
43
SOLICITUD DE INFORMACIÓN A OTRAS ÁREAS 
INVOLUCRADAS
SOLICITUD DE REQUERIMIENTOS A OTRAS 
ÁREAS
4,00 4,00 0,03 0,03
44
ATENCIÓN DE SOLICITUDES Y LEVANTAMIENTOS DE 
COTROL CORRESPONDIENTES A LOS NEGOCIOS
ADMINISTRACIÓN DE LOS NEGOCIOS DE 
MITSUI
40,00 50,00 0,26 0,32
45 CARGUE PÓLIZAS ECOPETROL EN TW CARGUE PÓLIZAS ECOPETROL 2,00 3,00 0,01 0,02
Total 143,6 140,4 0,9 0,9
10% 1,0 1,0
90% 1,1 1,1
88%
1,1
Vacaciones e Incapacidad
Ajuste por rendimiento
Rendimiento en horas de trabajo
Cantidad de personas requeridas para realizar las actividades 
descritas
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Plantilla estudio de tiempos Analista técnico 3 
 
Tabla 10. Resumen subprocesos - Analista técnico 3 
 
Fuente La Autora. 
  
Proceso -
Área LICITACIONES
Cargo ANALISTA
Nivel
Unidad
Canal
Zona
Negocio
ROL ANALISTA     
Cód_ROL A-003
Número de Recursos 1
Unidad de medida Mes Promedio mes Promedio diario Promedio hora
REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 6 6 0,3 0,04
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 6 6 0,3 0,04
SOLICITUD DE REQUERIMIENTOS A OTRAS ÁREAS 6 6 0,3 0,04
PREPARACIÓN Y REVISIÓN FINAL DE LA LICITACIÓN 3 3 0,2 0,02
PREGUNTAS Y ACLARACIONES A LOS PLIEGOS EN LA ETAPA 
PRECONTRACTUAL Y DE EVALUACIÓN DEL PROCESO
6 6 0,3 0,04
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE SERIEDAD Y GESTIÓN DEL 
PAGO DE LAS MISMAS
6 6 0,3 0,04
APOYO A SUCURSALES DE PROCESOS DE MENOR 
DELEGACIÓN
4 4 0,2 0,03
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y LIQUIDACIÓN DE BONOS 9 9 0,5 0,06
ATENCIÓN TELEFÓNICA AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO 30 30 1,5 0,19
COMPRA PLIEGO LICITACIONES PRIVADAS 2 2 0,1 0,01
COORDINAR ENTREGAS Y TRÁMITES DE CORRESPONDENCIA 20 20 1,0 0,13
ASISTIR A AUDIENCIAS DE CIERRE Y ADJUDICACIÓN 4 4 0,2 0,03
OBSERVACIONES A PLIEGOS 6 6 0,3 0,04
ORDENES DE PAGO 3 3 0,2 0,02
ACTUALIZACIÓN PÁGINA SHARE POINT 1 1 0,1 0,01
ACTUALIZACIÓN DOCUMENTOS COMPAÑÍA (CAMARA, 
SUPER, RUP, ANTECEDENTES ETC)
1 1 0,1 0,01
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Tabla 11. Resumen de actividades - Analista técnico 3 
 
  
Número Actividad Unidad de Medida Estimados Observad. *Estimados *Observad.
1
ENVIAR SOLICITUD A JURÍDICO PARA PEDIR LA CÁMARA DE 
COMERCIO
ACTUALIZACIÓN DOCUMENTOS 
COMPAÑÍA (CAMARA, SUPER, RUP, 
ANTECEDENTES ETC)
0,08 0,03 0,00 0,00
2
BAJAR DOCUMENTOS POR INTERNET (SUPER Y ANTECEDENTES DE 
REPRESENTANTE LEGAL)
ACTUALIZACIÓN DOCUMENTOS 
COMPAÑÍA (CAMARA, SUPER, RUP, 
ANTECEDENTES ETC)
0,25 0,25 0,00 0,00
3
SOLICITAR AL AREA CONTABLE ANTECEDENTES DE CONTADOR Y 
REVISOR FISCAL
ACTUALIZACIÓN DOCUMENTOS 
COMPAÑÍA (CAMARA, SUPER, RUP, 
ANTECEDENTES ETC)
0,08 0,08 0,00 0,00
4 RADICAR SGO PARA SOLICITUD DE CUENTA BANCARIA
ACTUALIZACIÓN DOCUMENTOS 
COMPAÑÍA (CAMARA, SUPER, RUP, 
ANTECEDENTES ETC)
0,08 0,08 0,00 0,00
5 ACTUALIZAR DOCUMENTOS COMPAÑÍA
ACTUALIZACIÓN PÁGINA SHARE 
POINT
0,17 0,17 0,00 0,00
6 ACTUALIZAR ACCESO A FUNCIONARIOS 
ACTUALIZACIÓN PÁGINA SHARE 
POINT
0,08 0,08 0,00 0,00
7
REVISIÓN DE DOCUMENTOS ENVIADOS POR LAS SUCURSALES 
(ACTAS, MODIFICACIONES DE CONTRATOS, CONTRATOS ENTRE 
APOYO A SUCURSALES de PROCESOS 
DE MENOR DELEGACIÓN
1,00 1,00 0,01 0,01
8 REALIZAR COMENTARIOS A DOCUMENTOS SI ES NECESARIO
APOYO A SUCURSALES de PROCESOS 
DE MENOR DELEGACIÓN
0,67 0,67 0,00 0,00
9
CUANDO SON CONTRATOS, ES NECESARIO ENVIARLO A JURÍDICO Y 
POSTERIORMENTE A LA SUCURSAR PARA QUE REALICEN LOS 
AJUSTES PERTINENTES
APOYO A SUCURSALES de PROCESOS 
DE MENOR DELEGACIÓN
1,00 1,00 0,01 0,01
10
ASISTIR A A LAS AUDIENCIAS Y TOMAR NOTA DE LAS 
OBSERVACIONES
ASISTIR A AUDIENCIAS DE CIERRE Y 
ADJUDICACIÓN
8,00 8,00 0,05 0,05
11 REVISAR LA SOLICITUD DEL ÁREA COMERCIAL
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,67 0,67 0,00 0,00
12 CONSOLIDAR INFORMACIÓN EN LA ORDEN DE PAGO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,50 0,50 0,00 0,00
13
SOLICITAR AL ÁREA DE CONTABILIDAD LA ELABORACIÓN DE LA 
ORDEN DE PAGO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,33 0,33 0,00 0,00
14 SOLICITAR AL ÁREA DE TESORERÍA EL PAGO INMEDIATO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,67 0,67 0,00 0,00
15 SOLICITAR POR SGO EL SOPORTE DE PAGO
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
0,17 0,17 0,00 0,00
16 CONSOLIDAR DOCUMENTOS SOLICITADOS Y ANEXAR AL SOPORTE
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
1,00 1,00 0,01 0,01
17
ENTREGAR A LA ENTIDAD FINANCIERA LOS REQUISITOS DE 
ADMISIBILIDAD
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
2,00 2,00 0,01 0,01
18 REVISIÓN DE INDICADORES FINANCIEROS
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
1,00 1,00 0,01 0,01
19 INICIO DEL PROCESO DE REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS
COMPRA PLIEGO LICITACIONES 
PRIVADAS
1,00 1,00 0,01 0,01
20 REVISAR SOLICITUD Y CONDICIONES PRORROGA
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y 
LIQUIDACIÓN DE BONOS
4,50 4,50 0,03 0,03
21
SI SE TIENE REASEGURO, SE VALIDA CON EL INTERMEDIARIO PARA 
VALIDAR SI ES VIABLE O NO
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y 
LIQUIDACIÓN DE BONOS
2,25 2,25 0,01 0,01
22
REVISAR EN TW LAS PÓLIZAS QUE SE ESTAN SOLICITANDO PARA LA 
PRÓRROGA
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y 
LIQUIDACIÓN DE BONOS
4,50 4,50 0,03 0,03
23
UNA VEZ EL INTERMEDIARIO CONFIRME SE DETERMINAN LOS 
VALORES DE ACUERDO A LA PRORROGA 
COTIZACIÓN DE PRORROGAS Y 
LIQUIDACIÓN DE BONOS
2,25 2,25 0,01 0,01
24
REVISAR EN EL PLIEGO DEFINITIVO LAS SOLICITUDES 
CORRESPONDIENTES A GARANTÍA DE SERIEDAD
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
1,50 1,50 0,01 0,01
25 INGRESAR A LA PLATAFORMA DE SEGUREXPO
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
0,50 0,50 0,00 0,00
26 EMISIÓN DE ACUERDO A LA INFORMACIÓN SOLICITADA
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
1,50 1,50 0,01 0,01
27
IMPRIMIR GARANTÍA DE SERIEDAD Y ANEXAR A LA LICITACIÓN PARA 
FIRMA
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
0,50 0,50 0,00 0,00
28 SOLICITUD DE FACTURACIÓN A SEGUREXPO
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
1,00 1,00 0,01 0,01
29
REVISAR FACTURA Y VALIDAR SI EL NEGOCIO CORRESPONDIENTE SE 
PRESENTÓ A LA ENTIDAD
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
3,00 3,00 0,02 0,02
30 ELABORAR DOCUMENTO DE ORDEN DE PAGO
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
0,50 0,50 0,00 0,00
Horas Hombre
Requeridas
Personas 
Equivalentes
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Continuación tabla 11 
 
 
Fuente La Autora. 
 
Del estudio de tiempos de este funcionario, se obtiene que rinde solo 60% de su 
carga laboral, lo cual es un porcentaje muy bajo, ya que se interpreta que de las 160 
horas laborales solo trabaja en promedio 96. En consecuencia, de lo descrito 
anteriormente, se recomienda asignación de tareas adicionales que correspondan 
al proceso del área.  
 
En general, se concluye que existe sobrecarga laboral para 2 funcionarios del área 
que no les permite el correcto desarrollo de sus actividades, principalmente por la 
atención a solicitudes que corresponden a otras dependencias de la empresa. Esto 
conlleva a que se descuiden las actividades propias del área y del proceso de 
licitaciones. Por otro lado, se obtiene que los 3 funcionarios restantes del área, 
cuentan con el tiempo suficiente para el desarrollo de sus funciones, y en 2 casos 
en particular existe exceso de tiempos muertos, los cuales pueden ser utilizados en 
dar apoyo a los requerimientos que atienden las personas que tienen sobrecarga 
laboral.  
 
De acuerdo con los datos obtenidos del estudio de tiempos y de las conclusiones 
que arroja el análisis y diagnóstico del área, se diseña el siguiente plan de 
mejoramiento a fin de dar posibles soluciones al problema que vive actualmente el 
área de licitaciones de Mapfre seguros.  
  
31 ELABORAR EL RADICADO PARA ENVÍAR A CONTABILIDAD
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
0,50 0,50 0,00 0,00
32 HACER SEGUIMIENTO 
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
1,50 1,50 0,01 0,01
33
UNA VEZ REALIZADO EL PAGO SE SOLICITA POR SGO EL SOPORTE Y 
SE ENVÍA A SEGUREXPO
SOLICITUD DE GARANTÍAS DE 
SERIEDAD Y GESTIÓN DEL PAGO DE 
LAS MISMAS
0,50 0,50 0,00 0,00
34 INGRESAR A SECOP I POR INTERNET REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 0,50 0,20 0,00 0,00
35 FILTRAR LA INFORMACIÓN CORRESPONDIENTE A SEGUROS REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 0,50 0,20 0,00 0,00
36 VALIDAR LA CUANTÍA SEGÚN LA POLÍTICA REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 1,50 1,50 0,01 0,01
37 INFORMAR A SUSCRIPCIÓN LOS NEGOCIOS CON ESTAS REVISIÓN DE PROCESOS NUEVOS 3,00 3,00 0,02 0,02
38
REVISAR LA ASIGNACIÓN DE ACUERDO AL CUADRO DE CALIDAD Y EL 
CORREO
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,00 1,00 0,01 0,01
39
INGRESAR A LA PÁGINA DE LA ENTIDAD PARA DESCARGAR TODA LA 
DOCUMENTACIÓN
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,00 3,00 0,02 0,02
40
REVISAR PREPLIGO DE CONDICIONES (DOCUMENTOS, FORMATOS, 
CRONOGRAMA DE FECHAS)
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 6,00 6,00 0,04 0,04
41 REALIZAR PREGUNTAS Y ACLARACIONES DEL PREPLIEGO REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,00 3,00 0,02 0,02
42
SOLICITUD Y PREPARACIÓN DE DOCUMENTOS DE ACUERDO AL 
PREPLIEGO
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,00 3,00 0,02 0,02
43
UNA VEZ PUBLICADO EL PLIEGO DEFINITIVO SE CONSOLIDA TODA LA 
DOCUMENTACIÓN REQUERIDA
REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 24,00 24,00 0,15 0,15
44 REALIZAR PREGUNTAS Y ACLARACIONES DEL PLIEGO DEFINITIVO REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,00 3,00 0,02 0,02
45 ENVIAR A FIRMA DEL REPRESENTANTE LEGAL REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,50 0,20 0,01 0,00
46 FOLEAR Y ARMAR CARPETA (CARATULA, INDICE) REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 3,00 3,00 0,02 0,02
47 ESCANEAR CARPETA Y  COPIA CORRESPONDIENTE REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,50 1,50 0,01 0,01
48 ENTREGA DE LA LICITACIÓN REVISIÓN Y ANÁLISIS DE PLIEGOS 1,20 0,50 0,01 0,00
Total 99,0 96,3 0,6 0,6
10% 0,7 0,7
90% 0,8 0,8
60%
0,8
Vacaciones, Incapacidad y Ocio
Ajuste por rendimiento
Rendimiento en horas de trabajo al mes
Cantidad de personas requeridas para realizar las 
actividades descritas
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4. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO 
 
Se da contexto al impacto que tiene el desarrollo óptimo del proceso de licitaciones, 
con el objeto de entender la importancia de mejorar las falencias con las que cuenta 
el área. 
 
Se recolecta la información más relevante de los 3 últimos años, los datos se 
presentan con corte a 30 de junio, toda vez que permiten efectuar una comparación 
más precisa de la gestión realizada por los colaboradores que han integrado la 
misma, cabe precisar que la expresión primas emitidas hace relación a los ingresos 
reportados por los negocios estatales adjudicados a Mapfre: 
 
Tabla 12. Cantidad de primas emitidas 
  
Fuente: *Información suministrada por licitaciones de Mapfre / Cifras reportadas en 
el cubo de Mapfre 
 
En la tabla 12, se puede observar de manera clara como del periodo 2017 a 2018, 
la producción de licitaciones se incrementó en un 48%, sin embargo, de 2018 a 
2019, se refleja una disminución del 13%, que obedece en alguna medida a la salida 
de un suscriptor del equipo de trabajo, pues el área quedó compuesta por el 
responsable, un suscriptor y tres analistas, cargo que no fue reemplazado por la 
compañía, pues ésta coyuntura, de acuerdo al estudio de tiempos realizado, 
condujo a que el responsable y suscriptor que quedaron, estén presentando un 
fuerte sobre carga laboral, ya que llevan varios meses laborando en promedio 4 
horas extras diarias, lo que hace necesario tomar medidas correctivas, para mejorar 
las condiciones de estos colaboradores. 
 
Sumado a lo expuesto, en la siguiente tabla se aprecia la participación que tiene 
licitaciones en el total de las primas emitidas por la compañía para el mismo periodo 
analizado: 
 
Tabla 13. Porcentaje de participación primas estatales / primas totales 
 
Fuente: *Información suministrada por licitaciones de Mapfre / Cifras reportadas en el cubo de Mapfre. 
** Principales cuentas sector asegurador – NIIF, ww.superfinanciera.gov.co (cifras redondeadas) 
Descripción
A 30 de junio de 
2017
A 30 de junio de 
2018
A 30 de junio de 
2019
% Variación
2019-2018
Primas Emitidas Estatales* 101.202.998.819$ 150.095.667.015$   130.535.223.831$   -13%
Primas Emitidas Totales** 446.470.000.000$ 420.503.000.000$   479.744.000.000$   14%
% Participación Primas Estales / Primas Totales 23% 36% 27% -24%
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Así las cosas, la producción que genera el área de licitaciones tiene una 
participación muy importante en el total de los ingresos de Mapfre, pues contribuye 
en promedio al 29% de estos, sin embargo, para el corte a 30 de junio de 2019, ésta 
cayó en un 9%, lo que deja entrever que la aseguradora ha descuidado un 
departamento estratégico para el cumplimiento de sus metas. 
 
Al revisar estas cifras, resulta incomprensible que en el área de licitaciones no se 
haya realizado la gestión necesaria para revisar que está sucediendo al interior y 
brindarle el apoyo que requiere para que su crecimiento sea positivo. 
 
Del análisis realizado con la matriz DOFA y el estudio de tiempos, se considera 
necesario definir algunas propuestas y de esta manera, la empresa podrá 
determinar si las pone en marcha. 
 
4.1 CONTRATACIÓN DE PERSONAL.   
 
El estudio de tiempos arroja que se requieren 4 personas adicionales a las que 
actualmente tienen, para el correcto desarrollo de las actividades de los procesos 
del área. Por lo tanto, se sugiere contratar 2 suscriptores, para que las actividades 
que actualmente desarrollan el responsable y el suscriptor se distribuyan de manera 
equitativa, con el objeto de evitar sobrecarga laboral y trabajar horas extras, para 
que el área de licitaciones se dedique únicamente a su objeto principal, que es la 
participación y presentación de Mapfre en los diversos procesos de licitaciones que 
adelantan las entidades del estado. 
 
No obstante, en el siguiente cuadro se reflejan los gastos anuales de la vinculación 
de 2 suscriptores senior, con una asignación $ 3.760.200 
 
Tabla 14. Gastos anuales vinculación 2 suscriptores senior. 
 
Fuente: La Autora. 
 
  
Pago Salario Anual 42.471.000$         
Pago Promedio Comisiones (Variable) Anual 5.339.000$           
Pago prestaciones Sociales Anual 7.268.000$           
Cesantías Anual 4.862.000$           
Aportes Salud y Pensión Anual 4.530.000$           
Total Pagos Anual 64.470.000$         
Total Pago Vinculación 2 Suscriptores 128.940.000$       
Descripción
Valor a Pagar 
Anual 
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Figura 12. Organigrama propuesto área de licitaciones  
Fuente: La Autora. 
 
Es clave, entender que fortalecer el área de licitaciones, conlleva a tener un equipo 
de trabajo organizado, que contribuye a mejorar los resultados corporativos, pues 
como ya se ha visto, tienen una participación muy importante en el total de los 
ingresos de la compañía, no obstante, esto también genera un buen ambiente 
laboral, pues bajo la coyuntura actual de la compañía, es importante contar con  
personas motivadas para que su desempeño se traduzca en éxito y buenos 
resultados, potencializando las ventajas competitivas del área técnica, para 
convertir a Mapfre en la compañía número uno (1) en primas emitidas del sector 
estatal. 
 
Es por ello, que contar con un equipo robusto, comprometido, organizado, innovador 
que tenga las competencias suficientes para hacer parte de licitaciones, es la ruta 
que orienta el crecimiento sostenido y con rentabilidad, pues tener una estructura 
adecuada, permite optimizar la presentación de ofertas y ser más eficientes en el 
cumplimiento de las meta establecidas para el área, pues esto reduce el número de 
procesos declinados y en un esfuerzo mancomunado del equipo, lograr los objetivos 
de la organización, incrementando esa  participación promedio del 29% en el total 
de los ingresos de la empresa hasta llegar a sobrepasar un incremento del 50%. 
 
4.1.1 Capacitación de personal.  Ofrecer capacitación a los colaboradores que 
participan en todo el proceso de licitaciones, para que reconozcan su papel en el 
mismo, desde que se publica el pliego de condiciones en el SECOP hasta que se 
hace entrega del negocio adjudicado a la oficina que lo va a administrar, pues es 
importante que cada trabajador desarrolle adecuada y oportunamente las tareas 
asignadas, con el objeto de evitar los reprocesos que actualmente se vienen 
presentando al interior de la organización, que para el caso que les ocupa, es la 
corrección constante de los documentos que se deben adjuntar en las ofertas por 
no efectuar una estricta lectura e interpretación del pliego de condiciones y los 
permanentes errores en el proceso de emisión de las pólizas, situación que crea 
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inconformidades para los clientes, pues la falta de experiencia  y de formación, 
provocan que ésta situación se reitere en todo momento, por lo tanto  invertir en el 
equipo de trabajo, hace que la empresa cuente con empleados más comprometidos, 
fortalece las habilidades de estos y los prepara para asumir los retos del mercado, 
que se traducen en brindar  un excelente servicio, que sea eficiente y satisfaga las 
necesidades de los clientes del sector público. 
 
Por esta razón, la propuesta incluye que para todos los funcionarios que se vinculen 
al área de licitaciones, a las sucursales que administran las cuentas estatales y a 
fábrica de pólizas, se les ofrezca programas de capacitación y entrenamiento, previo 
al inicio de sus actividades, es por eso que Mapfre debe implementar de manera 
inmediata herramientas que provean la adecuada formación de los funcionarios, de 
tal manera que puedan conocer de manera clara y detallada los procesos y 
actividades que conlleva tener un negocio adjudicado mediante licitación.  
 
Vale la pena señalar que sí Mapfre Colombia no prepara a sus empleados, 
simplemente está restringiendo su propio crecimiento, ya que a futuro el hecho de 
no tener el personal suficiente y capacitado, puede generar la pérdida de cuentas 
muy importantes para la empresa, desafortunadamente cuando no se atienden las 
solicitudes de los clientes de manera eficiente, esto empieza a generar un eco 
negativo en el mercado, que se ve reflejado al momento de iniciar el proceso de 
renovación, pues es posible que las entidades fijen algún tipo de restricción para 
que Mapfre no participe en la contratación de sus seguros, ya que las mismas vetan 
a las compañías por prestar un servicio ineficiente.  
 
Para lo anterior se sugieren las siguientes capacitaciones en las cuales la compañía 
utilizara el menor número de recursos económicos posible: 
 
4.1.1.1 Capacitaciones Internas: 
 
1. Capacitación general del proceso de licitaciones: 
 
Lugar: Auditorio de Dirección General 
Capacidad: 10 a 15 personas 
Hora: 8 am – 1pm 
Conferencista: responsable del área de Licitaciones  
Inversión económica: $150.000 
 
Temática:  
 
- Tipos de contratación estatal 
- Etapas del proceso de contratación estatal 
- Aspectos a tener en cuenta en la revisión de pliegos 
- Requisitos habilitantes para presentar las licitaciones 
- Factores económicos de la empresa importantes  
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- Explicación del Flujograma del proceso de licitaciones 
- Guía de como consultar en las páginas de contratación de Colombia Compra 
Eficiente 
- Recomendaciones de aspectos claves para la calidad de las licitaciones 
presentadas 
 
La inversión económica en la que incurriría la compañía es de $150.000 
aproximadamente, con lo cual se asumen los costos de los alimentos del break. No 
se tienen en cuenta costos de logística, ya que la capacitación se dictará en las 
instalaciones de la empresa y solo se requiere contar con la disponibilidad del 
auditorio y los materiales audiovisuales para el desarrollo de la misma.  
 
2. Cursos virtuales en la Universidad Corporativa de Mapfre 
 
Con el fin de desplegar el conocimiento que necesitan los profesionales de MAPFRE 
y contribuir al proceso de Globalización actualmente cuenta con una universidad 
corporativa. Por lo anterior se sugiere que el responsable de licitaciones tome la 
iniciativa de orientar a los funcionarios del área a acceder a los cursos virtuales que 
se pueden desarrollar en la universidad corporativa, ya que la iniciativa permite 
adquirir conocimientos que enriquecen su desarrollo profesional dentro de la 
organización. Se ha observado que los colaboradores de Mapfre saben que tienen 
esta herramienta y no la utilizan.  Acceder a los diferentes cursos que esta brinda 
es muy importante ya que Mapfre ha considerado desde su origen la formación 
como una de las prioridades de su estrategia y una de sus señas de identidad, 
apostando por la formación interna como factor clave. Por ello invierte recursos, 
tanto económicos como técnicos y humanos, para mejorar continuamente la 
preparación de sus empleados y colaboradores, dotándoles de los conocimientos y 
habilidades necesarios para la realización de sus funciones, así como para 
potenciar su capacidad para asesorar y transmitir confianza al cliente. 
 
“En la actualidad, la Universidad Corporativa cuenta con un campus físico ubicado 
en Madrid (España) y operativo desde 2012, Campus Monte del Pilar y también 
cuenta con otro Campus en México. Además, tiene proyectadas las aperturas de 
nuevos campus en Brasil y USA en el futuro.  
 
La Universidad también cuenta con un único campus virtual denominado eCampus 
MAPFRE, un espacio común para toda la formación online. Es el campus virtual de 
la Universidad Corporativa y es accesible para todos los empleados a través de la 
intranet global y desde internet. 
 
Esta herramienta ofrece a los empleados una formación personalizada y 
vanguardista en un entorno colaborativo que permite compartir conocimiento, 
experiencias y buenas prácticas. En el Campus se encuentran programas y recursos 
formativos sobre distintas áreas de conocimiento, políticas globales de la empresa, 
competencias estratégicas, habilidades, ofimática, entre otras. 
 
67 
 
Las principales líneas estratégicas globales de formación son: 
 
- Dotar a los empleados de las capacidades necesarias para realizar sus funciones y 
cumplir sus objetivos, contribuir a su desarrollo profesional e incrementar su 
empleabilidad. 
- Compartir conocimiento (que es el lema de la Universidad Corporativa), posibilitando 
un mejor aprovechamiento de las sinergias entre países y negocios (mejores 
prácticas y conocimiento experto). 
- Incrementar el conocimiento de la cultura MAPFRE y la integración de colectivos de 
diferentes procedencias geográficas y funcionales.”39 
 
4.1.1.2 Capacitaciones Externas.  Se sugiere que todas las personas que integran 
el área de licitaciones tanto las actuales, como las que se incorporen 
posteriormente, accedan gratuitamente al seminario que dicta Colombia Compra 
eficiente, para que afiancen los conocimientos en la utilización de la plataforma 
SECOP II, nueva versión del sistema de contratación pública en línea. Es importante 
tener presente que el uso de esta nueva plataforma es obligatorio para todas las 
entidades del Estado, por lo tanto, las aseguradoras que participen en las 
licitaciones del estado deben conocer el manejo de esta plataforma como 
proveedores.  
 
“Este seminario está orientado al aprendizaje del SECOP II para participar en 
procesos de contratación con el Estado.  
 
Objetivos: 
 
Al terminar el seminario, los participantes: 
 
• Comprenderán qué es el SECOP II y cuáles son sus beneficios.  
• Sabrán cómo registrarse en el SECOP II y configurar su cuenta como proveedores 
en la plataforma. 
• Sabrán como buscar oportunidades de negocio en el SECOP II.  
• Sabrán cómo presentar ofertas y observaciones en el SECOP II.  
• Sabrán cómo utilizar el módulo de subasta en el SECOP II. 
• Sabrán cómo utilizar el módulo de gestión contractual en el SECOP II. 
 
 
Dirigido a:Personas naturales y jurídicas que contraten con entidades estatales y a 
quienes deseen aprender cómo acceder a oportunidades de negocio con el Estado 
y participar en procesos de contratación a través del SECOP II”40. 
                                                          
39 Seguros Mapfre. ¿Qué es la universidad corporativa Mapfre? Madrid-España. [En Línea]: Madrid, 
España. [1 de septiembre de 2019] <URL: https://www.campusmontedelpilar.com/que-es-la-
universidad-corporativa-mapfre/>  
40 Cámara de Comercio. Seminario Virtual en Secop II. 2019 [En Línea]:Bogotá, D.C. [8 de octubre 
de 2019] <URL:https://www.ccb.org.co/Eventos-y-capacitaciones/Nuestros-eventos/Formacion-
Empresarial/Seminarios-virtuales/Seminario-virtual-en-SECOP-II  
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Metodología: 
 
El programa es 100 % virtual con acompañamiento de un Tutor experto. Los 
participantes desarrollan sus actividades de acuerdo con su disponibilidad de tiempo y son 
responsables del avance en los módulos con el soporte y orientación de un equipo tutor 
especializado. 
 
El seminario está compuesto por 4 módulos de aprendizaje donde encontrará contenidos, 
lecturas, video clases, webinars y herramientas de apoyo como ejercicios prácticos y 
pruebas de conocimiento. Contarán además con foros de discusión y atención de 
inquietudes específicas a través de correo electrónico y chats. También contará con tutoría 
para proveer feedback en las actividades planteadas. 
 
Para visualizar y acceder de una mejor manera al programa es importante que ingrese a 
través de los exploradores Mozilla o Google Chrome, los cuales puede descargar gratis en 
Internet. 
 
Contenido 
 
• Introducción - Qué es el SECOP II, beneficios.  
• ¿Cómo se registra un proveedor en el SECOP II? 
• ¿Cómo se registra un proveedor plural?  
• ¿Cómo se buscan oportunidades de negocio con el Estado en SECOP II?  
• ¿Cómo se participa en procesos de contratación en el SECOP II?  
- Suscripción a procesos  
- Presentación de ofertas  
- Presentación de observaciones 
- Subsanaciones  
- Firma de contrato  
- Gestión contractual  
- Participación en subastas.”41 
 
Así mismo, Colombia compra eficiente, dicta capacitaciones presenciales con el 
mismo contenido del seminario, las cuales se brindan en las fechas establecidas 
mensualmente en el cronograma publicado por la entidad como, por ejemplo: 
 
                                                          
41 Ibid.  
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Figura 13. Calendario de eventos 
 
Fuente: Colombia compra eficiente. [En Línea]: [1 de octubre de 2019] <URL:  
https://www.colombiacompra.gov.co/ciudadanos/calendario  
 
4.1.2 Reasignación de tareas (Redireccionamiento).  Para la mejora del proceso 
es importante reasignar todas las tareas que no pertenecen a el área de licitaciones, 
de esta manera se logrará disminuir la utilización de la mayor cantidad del tiempo 
de la jornada laboral, para dar respuestas a ellas. Por lo tanto, se recomienda una 
vez recibidas estas solicitudes, sean redireccionadas a las áreas encargadas de 
darles trámite. Como bien se observa en el estudio de tiempos, tanto el responsable 
del área como el suscriptor, destinan gran parte de su jornada laboral a atender 
llamadas telefónicas que conciernen a solicitudes externas al área, por esto, se 
sugiere crear un mensaje de respuesta automática a través del correo electrónico 
en donde se indiquen los datos de las personas de contacto a las cuales deben 
dirigirse para hacer las solicitudes que mayormente reciben a diario que no son 
propias del proceso del área.  
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5. CONCLUSIONES 
 
 
Mapfre seguros es una multinacional muy reconocida en el sector asegurador, por 
lo que su atención al cliente es muy importante, ya que esto habla mucho de la 
empresa. Por lo tanto, es importante conocer cada uno de los procesos internos, 
buscando mejorar las falencias de cada uno de ellos y así lograr ser más productivos 
y competitivos frente a la competencia.  
 
Con el análisis del proceso de licitaciones realizado mediante el diagrama de causa 
y efecto y la matriz DOFA se logró identificar las principales falencias dentro del 
área que afectan directamente su funcionamiento, permitiendo determinar las 
posibles alternativas de mejora. 
 
Utilizando un estudio de tiempos se diagnosticó la situación actual del área de 
licitaciones 
 
Al implementar el estudio de tiempos en el área de licitaciones se conocieron los 
factores influyentes que afectan la fluidez del proceso. 
 
Se observó mediante el estudio de tiempos que las cargas laborales están mal 
distribuidas. 
 
Se identificó una sobrecarga laboral, toda vez que el área cuenta con 2 
colaboradores con rendimiento de más del 200%. En consecuencia, de esto, se 
propone como medida a corto plazo la contratación de 2 suscriptores que den apoyo 
en el área, los cuales deben contar con capacitaciones tanto internas como 
externas, para conocer a cabalidad el proceso de licitaciones.  
 
Se diseña una propuesta de mejoramiento del proceso de licitaciones que permitirá 
mejorar el mismo, así como la fluidez del área en general, garantizando un mayor 
rendimiento en los resultados de los objetivos del área, la cual incluye la 
contratación de 2 personas que den apoyo a las actividades requeridas en el área, 
un plan de capacitación para el personal nuevo y el actual en el área y por último la 
redistribución de las actividades de sus funcionarios.  
 
Los resultados obtenidos en el proyecto, serán entregados a la empresa con el fin 
de poner a su disposición la implementación del plan de mejoramiento, lo cual 
permitirá mejorar el proceso del área, y a su vez, la posibilidad de aplicar un estudio 
similar en las diferentes áreas de la compañía, en las cuales la empresa considere 
sea necesario.  
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6. RECOMENDACIONES 
 
 
- Actualizar el manual de licitaciones, pues en el mismo no se observan las 
características del proceso de contratación electrónica del estado colombiano 
 
- Establecer un control de calidad, para efectuar una estricta revisión de las 
licitaciones antes de presentarlas al cliente (entidad estatal), con el fin de mitigar 
el riesgo de rechazo o incumplimiento de requisitos habilitantes. Por lo tanto, se 
sugiere elaborar un check list para controlar los documentos que se entreguen 
en la licitación. 
 
- Eliminar todas las actividades que no hacen parte del proceso de licitaciones, 
tales como gestión de cartera, gestión de pagos a proveedores, pagos de 
impuestos, emisión de pólizas y demás. 
 
- Contar con gestores de servicio exclusivos para la emisión de pólizas y 
administración de cuentas de las licitaciones adjudicadas, ya que, por la falta de 
experiencia de las personas de fábrica de pólizas, esta es una de las actividades 
que más demanda tiempo al equipo de licitaciones. 
 
- Mantener actualizada la página de Sharpoint donde se comparten los 
documentos para la presentación de las licitaciones, de este modo las personas 
de la sucursal podrán consultarlos en la página y no acudirán a las personas del 
área para el suministro de ellos.  
 
- Asignación a los analistas de tareas que apoyen la gestión del área.  
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ANEXOS 
 
Anexo A. Flujograma del proceso del área de licitaciones 
 
Fuente: La Autora.
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Anexo B. Carta autorización empresa 
 
 
